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PROTOCOLO

Téma : Propuesta de un modelo de liderazgo que incentive a los empleados a mejorar su
desempefio en una microempresa comercializadora de libros.
Planteamiento del probiema

Uno de los problemas actuales de las organizaciones, especificamente de las
microempresas es la utilizacién de un liderazgo orientado a fa teoria Xen & cual los
empleados no son tomados en cuenta,existe una falta de incentivacion y una comunicacién
cerrada con el gerente, el cual aplica un estilo de direccién autocratico, lo cual nos provoca
una falta de interés por llegar a tiempo al trabajo,el conformismola falta de metas
individuales , el resentimiento del empleado con el jefe, rézago de trabajo, que no se entrega
a tiempo y los conflictos inherentes por la frustracién de los trabajadores.

Sin embargo a pesar de que los trabajadores ne son incentivados, la empresa a podido
subsistir en el ramo de comercializacion de libros , ya que no tiene una fuerte competencia
en la actualidad, pero esto, no significa que no pueda mejorar sus operaciones, tanto de
distribucién como de servicio al cliente.

Durante los Gltimos afies, no ha podido desarrollarse y por consecuencia crecer,esto podria
deberse a que los empleados no conocen la mision de la empresa, es decir no saben
Jporque ? estin trabajando ni spara que ?, es décir no estdn comprometidos, ni se sienten
parte de la empresa . Sin embargo con un modelo de liderazgo , que incentive a los

empleados y una comunicacién abierta con el gerente, en la cual se tome en cuenta las ideas




de los empleados, nos podria conducir a un mejor ambiente de trabajo y una mejor
respuesta laboral incrementado la eficiencia organizacional y reduciendo los conflictos.
¢Un modelo de liderazgo que incentive a los empleados lograra el maximo rendimiento en el
trabajo 7
¢Un modelo de liderazgo que incentive a los empleados creara un ambiente de trabajo acorde
al alcance del objetivo ?

Justificacion del problema

E! liderazgo y la forma de incentivar a los empleados son temas que han tomado gran
importancia en algunas organizaciones en la actualidad, es por eso que existen publicadas
diversas investigaciones sobre el comportamiento del personal, y como afecta el desempefio
del individuo cuando se ie toma en cuenta en la toma de decisiones.

El factor humano es uno de los elementos que mas utilidad tiene en una organizacion,son
los empleados los que conforman a una empresa y dependiendo de la forma en que se
desempefien ellos, se vera afectada a la organizacién.cabe sefialar que no. todos los
problemas son por falta de incentivos ,pero para empezar a realizar un cambio organizacionai
se necesita que todos los integrantes de la empresa estén dispuestos a hacerlo, pero gran
parte del trabajo para integrar a un equipo de trabajo, lo tiene que afrontar el lider, ya que es
el encargado de crear un ambiente laboral en el cual cada empleado se sienta satisfecho con

su trabajo, esa es la razon por fa cual le doy tanta importancia al liderazgo y la incentivacion.




Objetivo : Proponer un modelo de liderazgo que incentive a los empleados a mejorar su

desempefio en una microempresa comercializadora de libros.

Objetivos Especificos :

8 Conscientizar a nivel de direccion la importancia de aplicar un modelo de liderazgo ,
orientado al reconocimiento de individuo, para crear un ambiente de trabajo adecuado en
una micreempresa.

W Distinguir fas diferentes formas de incentivar a los empleados y ponerlas en practica
dentro de una microempresa.

& Reconocer la importancia del seguidor en el éxito del lider dentro de una microempresa.

M Establecer a la Administracién por Objetivos como una estrategia, que puede utilizar el
lider para que se mejore fa eficiencia en una microempresa,

I Distinguir a la comunicacién como una habilidad que necesita el lider para relacionarse

adecuadamente con sus sequidores.
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Introduccion

El tema que se tratara en la presente investigacion serd el de el liderazgo, y la forma de
incentivar a los empleados, también se hablard de la comunicacion como una habilidad que
debe desarrollar un lider.

A través de los afios, el liderazgo ha sido uno de los temas més controvertidos ya que
existen varios autores que tienen diferentes puntos de vista, acerca de como influye el
liderazgo en el desempefio de los trabajadores.

En el primer capitulo se hablara de la motivacidn, en las personas, del proceso motivacional,
el cual nos explica la forma en que un individuo responde ante un estimulo externo, ©
incentivo, expondré las diferentes teorfas motivacionales que nos dan a conocer el jpor que
las personas, dirigen su conducta hacia un objetivo 7, mencionaré la importancia de la
autoestima del empleado, asi como, de la forma de elevarla, También se hablard de el
incentivo, coma una forma de resolver el bajo desempefio en el trabajo y de la frustracion
como una reaccién del individuo cuando no puede satisfacer alguna necesidad.

En el sequndo capitulo se reconocerd la importancia de un liderazgo que incentive a los
trabajadores, se hablard de la relacién del liderazgo y la motivacién, se mencionara [as

caracteristicas de un lider, asi como que habilidades debe tener, se abordaran los diferentes




estilos y teorias del liderazgo, y de como influyen en el subordinado, se explicara el porque la
Administracion por Objetivos servird de herramienta al lider para incentivar a los trabajadores,
se distinquira la importancia del seguidor para el éxito del lider, y de la forma en que un
gerente puede trasformarse en un fider participativo.

En el tercer capitulo se tocara &l tema de la comunicacion, como una habilidad esencial para
el lider, se explicar el proceso de comunicacion y las diferentes barreras que pueden causar
una comunicacion deficiente, se darén diferentes formas de superar esas barreras y explicara
la forma de desarrollar diferentes habilidades que necesita tener un lider como : el aprender a
escuchar activamente, la delegacion de responsabilidades, fa retroalimentacién y la solucién
de conflictos laborales.

Por (itimo se presentara el caso practico, dando los antecedentes del caso y el diagnostico,
utilizando como método de investigacion la observacion y ia aplicacion de dos cuestionarios,
uno fue contestado por el gerente y el otro fue contestado por seis empleados de fa
microempresa, los cuales nos dieron un panorama de 1a situacién, para después proponer un

modelo de liderazgo que pueda solucionar el problema.




Capitulo 1

La Motivacion

1.1 Importancia de la Motivacion

£} hombre a través de la historia siempre se ha cuestionado, sobre los motivos que guian
su accién, sin embargo la motivacion es una de las tareas de la administracion més simples y
a la vez complejas. Es simple por que los individuos se sienten motivados a comportarse en
forma tal que‘ les produzca una recompensa. Pero para incentivar a alguien, primero se
necesita encontrar, lo gue desea esa persona, para después colocarlo como posible
recompensa.Es decir no todas las personas tienen las mismas necesidades.

Et conocimiento del proceso motivacional es una de las bases para entender por qué fa
gente se comporfa de una manera o de otra. Lo cual nos fleva a preguntarnos JPorque se
esfuerza més una persona que otra ? ;Porque buscan algunos individuos niveles mas altos
de responsabilidad y aigunos ﬁo ? ¢Porque las recompensas econdmicas estimulan  a
algunos empleados y a otros no ? Estas son algunas de las preguntas que se presentan en la
administracion de personal.

No es posible comprender las relaciones con y entre las persenas sin un conocimiento de fa
motivacion. Uno de los problemas actuales de las empresas es encontrar la manera de
incentivar a sus empleados, para que pongan mas empefio en sus labores y se pueda

intensificar la satisfaccion en el trabajo. Las empresas actuales se verdn obligadas a




proporcionar trabajos més significativos ya que es la dnica manera de lograr un buen
rendimiento y que el personal se sienta contento e interesado. De lo contrario, seguirdn
existiendo altos indices de ausentismo laboral , se producira una baja calidad en el servicio y
sequiran existiendo conflictos dentro de la organizacidn, es por eso la importancia de la
motivacion en las organizaciones de nuestros dias.

1.1.1 Concepto de Motivacién

Son aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hadia un objetivo.
Motivacidn viene de “motive”, y motivo viene del verbo latino moveré, motum, de donde

también proceden mévil, motor, emocion, etc.'

Conceptos afines a la motivacion
Incentivo : Es un estimulo que desde afuera mueve o excita al sujeto a desear o hacer
determinada cosa.

No se puede motivar a una persana, ya que estd ocurre internamente, pero Si se puede
incentivar para que después ella se sienta mqtivada a realizar algo.

Interés : Es [a inclinacion del individuo hacia determinados objetivos y valores .

! Mauro Rodriguez Estrada : “Motivacion al trabajo”, Editorial Manual Moderno, 1988, pag. 16.




1.2 EiProceso de la motivacién

En el siguiente esquema se observa un proceso de motivacién simple, en el cual fa
motivacidn ocurre cuando se ve un incentivo o recompensa que puede satisfacer una
necesidad que surge. La frustracidn se presenta cuando existe una barrera entre el individuo

y el incentivo.

De que manera estan refacionados la motivacion, los incentivos y la motivacién.?

Surge la
necesidad
(hambre)

Se bloguea la conducta I

Produce Frustracié;r/

? Gary Dessler " Administracion de Personal”, Editorial Prentice Hall, 1991, pag.349.

Incentivo o
recompensa
(alimento)




En el siquiente esquema se puede observar un proceso motivacional, mds complejo
orientado al trabajo, las personas tratan de reducir diversas deficiencias causantes de
necesidades. Estas disparan un proceso de bisqueda de medios para reducir fa tension
causada por la inc;)modidad. Se escoge un curso de accién y se produce una conducta
orientada hacia la meta. Después de cierto periodo, el administrador se encarga de evaluar el
desempefio, la cual determinara el tipo de recompensa o castigo. Estos son ponderados por
la persona, y se vuelven a evaluar las deficiencias causantes de necesidades. Esto a su vez

dispara el proceso y se reinicia el proceso circular,




Proceso de Mativacion®

Deficiencias en la

satisfaccién de

necesidades
6.Deficiencias en la 2.Busqueda de
satisfaccion reevalorada medios para
por el empieado satisfacer

necestdades

Ef Empleado
5.Rescompensas 3.Conducta orientada
o Castigos. ala meta.

4.Desempeiio
{Evaluacién de metas
alcanzadas)

* Gibson. Tvancevich, Donelly : “Organizaciones”, Editorial McGraw Hill, 1996, pag. 102.



1.3 Tecrias Motivacionales

1.3.1 Teoria de las necesidades de Abraham H. Maslow
Esta teoria se basa en el hecho de que la motivacion se origina internamente y no puede ser
impuesta,la jerarquia de las necesidades nos menciona tres aspectos importantes :
1. Ya que los seres humanos son individuos con inquietudes,se determina la conducta
humana por las necesidades no satisfechas juna necesidad satisfecha ya no motiva el
| comportamiento.
2. Las necesidades del individuo se agrupan sequin su importancia inmediata.
| 3. Las necesidades superiores difieren de las inferiores en que nunca se satisfacen
completamente.*

Grafica de la jerarquia de las necesidades

Necesidades de autorrealizacién

Necesidades de autoestima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiologicas

* Rosenbaum L. Bernard ; “Como Motivar a tos empleados de hoy”, Editorial McGraw Hill, 1983, pag 20.




Las necesidades primarias son las fisiologicas,las cuales comprendenla necesidad de
alimentarse, de beber,de abrigo y sexo,pero si esta necesidad no es satisfecha,entonces no
podra usarse otra necesidad como motivador.La necesidad de seguridad inciuye fa protecciéﬁ
contra dafios fisicos y desastres economicos,la siguiente necesidad es la de pertenencia
social,de amistad y de afiliacién.La necesidad de autoestima,que es el respeto por si mismo,el
sentimiento de que se es Util y la de reconocimiento por parte de los demas.Por ultimo se
encuentra la de autorrealizacion, el cual es el impulso por legar a ser lo que uno puede
realizar.

Segtin Maslow, un individuo primero intentara satisfacer sus necesidades primordiales antes
de orientar su conducta hacia la satisfaccion de necesidades de mas alta jerarquia.

Maslow nos dice que el ser humano tiene fa necesidad de desarrollarse y progresar.Esta
suposicion puede ser cierta para algunos empleados,pero para otros no, ya que cada
individuo tiene jerarquizado sus propias necesidades y tienen diferentes anhelos seqiin su
forma de pensar,su cultura y educacién.

Una necesidad no satisfecha puede originar frustracién.conﬂictg y estrés.Esto a través de
mecanismos de reaccidn,los cuales cambian de persona a personadebido a factores
ambientales,stuacionales y personales.Sin embargo,tambien pueden causar conductas

defensivas como fas siguientes :
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1. El ausentismo en el trabajo y el retraimiento fisico cuando no se demuestra interés por el
puesto y no fisico,cuando la mente del trabajador se encuentra en otro lugar.La causa de
esta conducta es que el trabajador desea evitar un ambiente de trabajo desagradable.

2. La agresién,la cual puede ser dirigida a un objeto,un individuo o a la empresa.

3, La racionalizacion,que consiste en echarle la culpa a los demas de nuestras frustraciones.

4. La regresion,ocurre cuando una persona regresa a una conducta infantil,para superar sus
frustraciones.”

1.3.2 Teoria de dos factores de Herzberg

Esta teorfa se divide en dos,pdr un lado estén los factores extrinsecos,los cuales pueden
causar insatisfaccidn entre los trabajadores,sino se encuentran presentes,pere no Sson
motivadores.Y que pueden ser los siguientes :

a) £ salario

b) La seguridad del puesto

¢) Las condiciones del trabajo

d) El status

e) La calidad de refaciones interpersonales con ¢l personal de la organizacion

% Gibson, Ivancevich,, Donelly : “Organizaciones”, Editorial McGraw Hill, 1996, pag.105.
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La segunda parte contiene los factores intrinsecos o motivadores los cuales son :

a) thlogro

b) Ei reconocimiento

¢) El trabajo mismo

d) La posibilidad de progresar

Sequn Herzberg, la manera correcta de incentivar a alguien es estructurar el puesto de

forma tal que la persona al realizarlo tenga fa sensacidn de logro.bsto se podria

lograr,dandole mas autonomia al trabajador y permitir que el individuo pueda realizar parte

de la planeacién e inspeccidn.Y de acuerdo a su estudio el lider o supervisor,puede seguir las

siguientes indicaciones para enriquecer el puesto :

1. Formar grupos de trabajo naturaies.Es decir cambiar el puesto,para que ¢ada persona sea
responsable de su trabajo.

2. Combinar tareas.Permitir que una persona realice un trabajo de principio a fin,en vez de
que se realice por varias operaciones.

3, Establecer responsabilidades hacia ei cliente.Permitir que cada trabajador tenga un
contacto frecuente con el cliente. .

4. Carga vertical.Permitir que cada trabajador planee y controle su propio trabajo.
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5. Abrir canales de retroalimentacidn,Es decir que el empleado reciba una retroalimentacidn
sobre su desemperio.

Para aplicar este programa de enriquecimiento de puestos,el gerente debe tomar en cuenta

o siguiente:

1. La motivacién debe ser central al problemaEs decir estar seguro de que el mal
desempefio no se debe a otros factores.

2. No debe existir una manera més facil.Es decir preguntarse si existe una manera mas facil
de solucionar el problema.

3. Los factores extrinsecos Aeben ser los adecuados.

4, Ei puesto debe ser bajo en su potencial motivador.No tratar de enriquecer un puesto que
ya esta lo suficientemente interesante.

5. El enriquecimiento del puesto debe ser técnica y econdmicamente viable.Evaluar los
costos.

6. La calidad del servicio debe ser importante.

7. Los trabajadores deben desear y estar dispuesto§ al cambic.

Parte de esta teoria procede de la de Maslow y su jerarquia de necesidades.
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1.3.3 Teoria de McClelland acerca de las necesidades aprendidas

Esta teoria esta estrechamente vinculada con lcs conceptos de aprendizaje y nos dice que
los individuos tienen tres tipos de necesidad :de logro,de afiliacion y de poder.

Los factores que reflejan la necesidad de logro y que pueden identificar a una persona de
éxito si:
1. Le qusta controlar las situaciones en las que se ve involucrado.
2. Asume riesgos moderados,pero no muy grandes
3. Le gusta obtener retroalimentacion inmediata,sobre lo que é! ha hecho.

4. Tiene tendencia a dejarse absorber por fas tareas que reafiza.

la necesidad de afiliacidn,es el deseo por interactuar socialmente con la gente,es decir
mantener amistades estrgchas y recibir afecto de los demas.

Los individuos motivados por el poder,son aquellas personas que se preocupan por influir
en los demas y llevar la voz cantante en las discusiones,este poder puede tener dos
orientaciones una positiva si refleja una conducta persuasiva,capaz de inspirar y otra

negativa,cuando la persona que lo ejerce insiste en ia dominacion y el sometimiento.
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Teoria de las expectativas de Victor Vroom

Este autor toma a consideracion las expectativas de éxito de la persona.Afirma que la
motivacion ocurrird si suceden dos cosas :
1. Sila valencia o valor del resultado particular es muy elevado para ta persona ;y

2. Si la persona siente oportunidades para lograr el trabajo y obtener el resultado.

Si la persona ve que Y ve que cumplir con la tarea produce un
su esfuerzo le Tlevara . resultado importante
a realizar |a tarea

Entonces ocunird la motivacidn

®Gary Dessler : “Administracion de Personal”, Editorial Prentice Hall, 1991, pfig 350.

En sintesis, los individuos son motivados a comportarse en forma tal que se sientan que les
producira recompensa.Sin embargo no e>‘tisten dos personas que tengan las mismas
necesidades.

El administrador para poder aplicar esta teoriatiene que considerar a la persona y el

ambiente y hacer lo que sigue :
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a) Determinar qué resultados son importantes para cada empleado.a través de
preguntas,escuchar y observar.

b) Identificar qué conducta y que desempefio se desea.

¢) Establecer niveles de desempeiio desafiantes,pero alcanzables.

d) Vincular importantes resultados a los niveles de desempefio deseados.El sistema de
recompensas debe ser exacto,répido y flexible.

e) Asegurarse de que los cambios son significativos para los trabajadores.
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1.4 Desarrollo de la autoestima de los empleados y su repercusion en el trabajo
Es importante que el trabajador sienta que puede desempefiar su trabajo,para que pueda
hacerlo motivado, pero un empleade que se sienta incompetente para realizar su
tarea,sequramente tendra un rendimiento inferior en su trabajo. Ef lider debe lograr que sus
trabajadores se sientan competentes,aumentando su motivacion,pero para poder incentivar
primero se necesita desarrollar fa autoestima.

Seqiin los experimentos de Abraham Korman (1971) :

1. Los individuos a quienes se les dice son incompetentes para realizar su trabajo y que
nunca tuvieron experiencia laboral trabajaran peor que aquellos a quienes se les dice que
son competentes.

2. La capacidad que uno mismo percibe del desempefio anterior,se relaciona positivamente
con el siguiente.

3. Mientras mas fracase una persona en el pasado,tendra menos aspiraciones en el futuro.

4. Los grupos que fracasaron anteriormente estableceran metas de tal forma que aumentara
la probabilidad de que fracasen de auevo.

5. Los individuos y grupos con baja autoestima,tendran poca probabifidad de alcanzar metas

dificiles que ellos se hayan fijado,en comparacion con los que tengan una alta autoestima.




Formas para mejorar |a autoestima :

a—y

. Elogie la labor especifica.

Mo

. Encargue trabajos especiales.

3. Escuche activamente

4. Anote las ideas de otras personas y tomelas en serio.
5. Otorgue recompensas tangibles,

. Arregle que el jefe reconozca el buen trabajo.

f=a]

~J

. Pida opiniones sobre cémo resolver los problemas.
8. Delegue funciones.

9. Comparta expen’éncias.

10. Admita que estd equivocado.

11. Diga :"Tienes la razon".

12. Salude de mano.

13. Pregunte por lo que interesa a otro.

14. Comparta informacidn.

15. Repita los nombres de los empleados al hablar con ellos.

17
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Como repercute la autoestima en ef trabajo y en la vida diaria

Una persona con autoestima alta :

M Conoce, respeta y expresa sus sentimientos y permite a los demas expresarse con
libertad.

B Se aprecia y respeta a si mismo.

# Se hace consciente de sus cambios, adaptando y aceptando nuevos valores y haciendo las
innovaciones pertinentes,

# Es intuitivo y perceptivo.

B Recibe satisfaccién de su trabajo, ejecutdndolo eficientemente y mejorando su desempefio.

W Se autoevalua y evita emitir juicios sobre fos demds.

B Ejecuta sus decisiones y disfruta su éxito,

B Conoce y controla sus repuestas.

M Reconoce sus errores y aprende de eflos.

B Desarrolla habilidades que Te permitan alcanzar las metas que se propuso.

B Reconoce como Gnica su personalidad y la de fos demés.

& Su agresividad la maneja positivamente, evitando r;espuestas hostiles y que lastimen a los
demas.

B Sus responsabilidades son aceptadas y percibidas como un vinculo de crecimiento.

B Sus relaciones con los demas son sinceras y duraderas.
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W Acepta plenamente su sexualidad y lo que se refaciona con ella.

W Conoce sus derechos, obligaciones y necesidades, defendiéndolos y desarrollandolos.

W Experimenta una vida plena y de libertad, evita sentirse amenazado y amenazar a los
demas.

W Busca actualizarse y aprender nuevas cosas para vivir de acuerdo al presente.

B Gusta de si mismo y de los demds.

B Confia en si mismo y en los demas.

Una persona con autoestima baja :

W Deforma sus sentimientos, reprimiéndolos y no aceptando su expresion fibre, ni la de los
demas.

W Desprecia y humilla a los demds.

B Es una persona rigida, se empefia en evitar que existan cambios en st vida.

W Es prejuicioso e irracional.

W Esté insatisfecho, sin embargo no provoca cambios ni mejoras.

B Necesita de fa aprobacién de los demds, se le dificulta autoevaluarse.

W Acepta las decisiones de los demas, culpandolos si algo sale mal.

W Espera a que los demds lo controlen,

B Se culpa de sus errores, evita reconocerios y no aprende de ellos.
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W Dirige su vida hacia donde los demds le dicen que debe hacerlo, experimentando
sentimientos de frustracidn, enojo y agresidn.

M Se percibé como copia de otras personas y no acepta la individualidad de los demas,

W E! manejo de su agresividad es hostil y provoca sentimientos destructivos que le fastiman
a ély a los demas.

B Evita sus responsabilidades, ffena su crecimiento y vive mediocremente,

B Al relacionarse con los demas, presenta conductas posesivas y destructivas, sus
relaciones son superficiales y efimeras.

M Es incapaz de defender sus derechos ya que los desconoce.

W Experimenta sentimientos de acorralamiento y amenaza, por lo que constantemente esta
defendiéndose y amenazando a los demas.

W Su trayectoria muestra estancamiento, la evolucion de sus necesidades y su aprendizaje
son abandonadas.

M Se disqusta consigo mismo y con otros.

B Desconfia de si mismo y de los demds.

La autoestima es primordial y es la clave para el desempefio diario, ya sea en el trabajo o en

la vida cotidiana, es un concepto que se forma en la infancia, cuando las relaciones que

tenemos con los padres determinan la forma de percibirnos como personas. Esta autoestima
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se fortalece o disminuye, dependiendo de las situaciones que se nas presenten, pero es en la
etapa laboral, en que las personas mantienen una relacién con los compafieros de trabajo,
cuando la autoestima puede verse fortalecida o deteriorada, dependiendo del tipo de refacion
que se tenga con el lider o el jefe, ya que €l es un motivador de cada empteado y puede
encaminarlos a que cada trabajador pueda desarrollarse plenamente en su trabajo o puede

acabar con fa poca autoestima que tenia y provocar resentimientos y conflictos dentro de la

empresa.”

7 Francisco Javier Valdez Alejandre : “Repercusion de la autoestima en €] trabajo”, revista , Administrate Hoy,
No. 45, 1997, pag. 41.
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1.5 Técnicas de refuerzo de la conducta

Es importante conocer, la forma correcta de lamar la atencién a un empleado que cometié
un error, sin que con ello se dafie la autoestima de el empleado. £s necesario que el gerente
a la hora de realizar una correccién, especifique exactamente donde se cometié el error, Por
ejemplo, cuando se comete un error de contabilidad y el lider, le dice al empleado que su
trabajo esta espantoso, podria solamente decir al empleado que las cifras, de la pagina 6
estdn mal. Y que tal error puede costarle a la empresa. Esto quiere decir, que es mejor
referirse a la tarea especifica y no lastimando la integridad del empleado.

Otro factor importante en la motivacién es usar técnicas de refuerzo para forjar la conducta.

Un gerente debe tener la habilidad de estimular fa conducta deseada y desalentar la
indeseable. El refuerzo es un paso importante para logrario. Las personas estan mas
inclinadas a repetir una accidn si sus consecuencias son agradables, existe 4 consecuencias
que pueden tener una accidn : refuerzo positivo, refuerzo negativo, castigo y extincion, Las
primeras dos producen el mismo comportamiento y las dos ultimas las disminuye. El refuerzo
positivo es la recompensa a una accion que quiere que se repita . Por ejemplo un vendedor
que incrementa constantemente sus ventas recibe un aumento y trabaja todavia mas para
recibir de nuevo una respuestas favorable. Otro tipo de premio es la eliminacidn de algo
negativo después de la accion. Cuando una persona se inclina a repetir la conducta por que

algo que no le gustaba desaparecié como consecuencia de su comportamiento.
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El castigo, es un intento por reducir la probabilidad de que una accion se repita anexando a
la accidn indeseable un suceso desagradable. Por ejemplo, cuando se regafia al empleado
cuando llega tarde. Sin embargo, sus efectos secundarios son negativos ya que provoca en el

empleado, amargura, hostifidad y resentimiento. Por eso el castigo se debe utilizar

selectivamente y no hacerlo frecuentemente,
La extincidn, es cuando el lider ignora el desempefio y fa conducta. Los comportamientos
inadvertidos tienden a disminuir por falta de refuerzos.
Cuando se inicia un refuerzo positivo, se tiene que reconocer lo que esta bien hecho y
premiarlo, aunque el area de desempefio sea limitado.
Se debe premiar cada mejoria de desempefio hasta que se togre el nivel deseable, después
se refuerza de vez en cuando.
_En general se debe reforzar la conducta del empleado por lo menos dos veces a fa semana,
hasta que quede establecida.
J .
Un factor importante para incentivar a un empleado es establecer metas especificas y que
sean medibles ya que con este establecimiento se puede tener una retroalimentacion,
promueve la responsabilidad del trabajador y puede ser evaluado en base al cumplimiento de

dichas metas.
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Para definir objetivos se necesita de tres elementos

1. Un verbo de accion

2. Un resultade que sea medible

3. La fecha en que se alcanzara el objetivo.

Es importante decir la fecha y la cantidad que se desea lograr, por ejemplo : “El objetivo es
incrementar las ventas de libros en un 10 % para el mes de junio de 1998".Pero también se
necesita revisar el avance del objetivo, para conocer cuanto se ha realizado.

Sugerencias para incentivar a los empleados :

1. Reconocer las diferencias individuales. Los subordinados tienen diferentes necesidades y
expectativas es por eso necesario encontrar que es lo que realmente desea el trabajador
para poderlo incentivar adecuadamente.

2. Ajustar personas y puestos. Significa establecer fa tarea adecuada para cada empleado
que fo satisfaga interiormente y se sienta a gusto realizando su trabajo.

3. Emplear metas, que sean alcanzables, bien definidas y con una retroalimentacién.

4, Individualizar las recompensas, después de conocer fas necesidades de cada trabajador,
incentivar a cada uno de acuerdo a la necesidad que sea mas importante para él.

5. Vincular recompensas al desempefio, dar alguna gratificacién por haber alcanzado la meta.

6. Dar premios especiales, como por ser el mejor empleado del mes., reconociéndolo

publicamente.
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7. Establecer algin dia de convivencia de todos los empleados con sus familias, para

establecer un vinculo estrecho entre {a empresa y los trabajadores.

1.6 La incentivacion del trabajador con problemas de desempefio laboral

Ei lider debe tener la habilidad para analizar efectivamente los problemas de desempefio
para encontrar una solucién favorable, Mager (1970) definié al problema de desempefio
como una discrepancia entre la forma en que el trabajador realiza su tarea y fa forma en que
se espera que se haga.

Modelo para encontrar el problema de desempefio :

. Es necesario poner atencion al problema de desempefio, y no al trabajador. Es decir se
debe poner atencién en el desempefio especifico y no en la personalidad o actitud del
empleado.

2. Se requiere pedir ayuda al empleado, para que exponga sus ideas y como lo resolveria.
Esto propicia que la persona le de mas valor a la solucién def problema.

3. Establecer por escrito el plan de accidn, anotar tanto las ideas del empleado como las def
gerente, ya que con ello se incrementara la autoestiima del empleado.

4. Trasmitirle la confianza necesaria al empleado para corregir el problema.
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5. Fijar una fecha de revisidn, esto lograra comprometer al empleado para que el problema
se solucione.

6. Reconocer al empleado cuando muestre mejoria en su desempefio, esto seria lo que ya

vimos anteriormente del refuerzo positivo para ir forjando la conducta adecuada.

Como mantener un desempefio adecuado

Pasos para mantener un desempefio deseado :

1. Especificar en que areas el desempefio es alto y dar un reconocimiento, dando una
explicacion de porque se reconocié.

2. Preguntar al trabajador, que es lo que se puede hacer para conseguir que mantenga ese
nivel de desempefio. |

3. Establecer que se va a hacer, tomando en cuenta el paso anterior.

4, Se debe demostrar aprecio personal y manifestar que la empresa toma en cuenta ai

_ empleado.

Asesoramiento del empleado insatisfecho :

Levinson nos dice que los sintomas del empleado insatisfecho son :

1. La conducta habitual de la persona se acentda. Una persona callada, podria volverse
hurafia. Una persona bien organizada podria obsesionarse con los detalies.

2. La persona podria volverse inquieta o tener dificultad para concentrarse.

3. Los cambios de comportamiento en la persona puede ser un sintoma de insatisfaccion.
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Pasos para solucionarlo :

1. Hablar con el trabajador y pedirte su opinién acerca del porque se siente insatisfecho.
2. Demostrar comprension y escucharlo activamente.

3. Discutir fas causas de insatisfaccién asi como los sintomas.

4. Pedir sugerencias al empleado para solucionar conjuntamente el problema.

5. Establecer los pasos a sequir para solucionar el problema.

6. Establecer una fecha de verificacion, esto establece un compromiso entre las dos partes.
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1.7 La Frustracion

Estd se presenta cuando existe una barrera para que un individuo pueda satisfacer sus
necesidades.

Cada ser humano tiene su propia reaccion para enfrentar ia frustracion de un modo . Esta
capacidad depende del nivel de personalidad, del sistema motivacional de la conducta,

experiencias vitales anteriores y factores situacionales.

Reacciones a la Frustracién

Agresi6n : La energia de la motivacion la proyecta hacia el objeto o barrera gue se interpuso
para que pudiera satisfacer la necesidad, por ejemplo un subalterno que golpea a su jefe por
que no lo toma en cuenta, sena una agresion directa, una desviada, cuando se desquita con
las personas de su alrededor para provocar problemas en la empresa y diferida cuando por

ejemplo el subordinado propaga un rumor sobre el jefe o deja de cumplir con sus tareas,

Evasién : Sucede cuando el individuo se aleja del objeto frustrante, La cual puede ser parcial
o total, la evasién parcial se divide en fisica y psiquica. La fisica se presenta con el
ausentismo y los retardos, esto es consecuencia de que el trabajador no se siente a gusto en

la empresa, la evasion psiquica, se presenta por medio de la ensofiacion y la diversidn, es
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decir evadir |a realidad. En la evasién total en individuo decide dejar el empleo y buscar otro,

se presenta entonces la rotacién de personal.

Regresion : Consiste en ir hacia atrds, reaccionar con conductas infantiles.

Aistamiento : Se presenta cuando el individuo deja de tener contactos amistosos o de trabajo
con sus compafieros, superiores o subordinados, como resultado de percepciones equivocas,
problemas de personalidad, diferencia de cultura o edad etc.

Racionalizacion : Se refiere a las personas que se justifican para explicar sus acciones.
Resignacion : Aparece cuando la persona se resigna a no alcanzar su objetivo, por ejemplo
cuando un empleado se esfuerza por obtener un ascenso y nunca lo obtiene termina por

resignarse,

Sublimacién : Esté es la dnica respuesta positiva en la frustracion y se refiere a superar las

causas de la frustracién y darle una adecuada salida.
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Capituio 2
Liderazgo
2.1 Impertancia del liderazgo

Cada organizacién tiene un ambiente, un comportamiento grupal Unico, unos rasgos y
caracteristicas intrinsecos que influyen sobre el personal de la empresa. Este clima es de
interés particular por el efecto que tiene sobre el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo.
Existen muchos elementos que determinan la naturaleza del clima en una organizacién, una
de eflas es sus metas, el tipo de estructura de la organizacién,pero también el tipo de
relacion que exista entre el lider y sus empleados.

El éxito de la organizacién se encuentra intimamente ligada con fa habilidad de los lideres
para manejar los grupos.Es por eso la importan.cia, ya que dependiendo de el tipo de
liderazgo que se ejerza en la organizacién, provocara resultados favorables si esta orientado
a la satisfaccién del personal y del cliente, y desfavorables si provoca descontento entre los
empteados y por consecuencia ocasiona conflictos.

Existen cuatro variables involucradas en el liderazgo, 1) caracteristicas del lider ; 2} las
actitudes, necesidades y otras caracteristicas personales de los sequidores; 3) fas
caracteristicas de la empresa, como sus propdsitos, estructura y 4) el medio social,
econdmico y pofitico Lo cual significa que el liderazgo no es una propiedad del individuo sino

una relacién entre estas variables.
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2.1.1 Concepto de liderazqo :

Es la habilidad de fograr que las personas lo sigan a uno y que hagan voluntariamente las

€osas que uno le ordena.

Formas en que se le llama al lider :

W Director : Proviene det fatin Regefe y Dijere y quiere decir: el guia,‘ el encargado de la
direccion.

B Supervisor : Se refiere a aquella persona que revisa los trabajos.

W Lider : Que proviene del sajon Leader y del verbo ingles To Lead, que significa guiar o
dirigir.

W Gerente : El que dirige una sociedad o empresa.

2.1.2 Relacién entre el liderazgo y la motivacién :

l iiderazgo Se apoya en poder proporcionar una conduccién que satisfaga las necesidades
motivacionales de otros, conduccion que refleja la posicion del gerente con respecto a esas
necesidades.

La motivacion es la capacidad que surge en un individuo para satisfacer una necesidad, los
lideres, como lo muestra la siguiente figura, actian a fin de satisfacer las necesidades de los

demds. E! lider tiene éxito cuando primero comprende las necesidades de sus subordinados y

* “Diccionario Laroouse Hustrado”, 1990, pig. 363, 501, 627, y 967.
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luego aplica fa persuasion y la influencia para demostrarles que obtendran la mayor
satisfaccién si siguen sus instrucciones.

Figura,® relacion entre el liderazgo y la motivacion

ol Necesidades
Metas de la . {iﬂ! Motivacién al
empresa individuo trabajador
El gerente proporciona Que La motivacién det
el liderazgo, refuerza trabajador.

*Lester R. Bittel y John W. Newstrom : “Lo que todo supcrvisdr debe saber”, De.McGraw Hill 1997, pag.271.

Una persona puede estar motivada sin necesidad del lider, pero el liderazgo no tendrd éxito

si no incentiva al sequidor.

2.1.3 Perfil del fider

El lider es aquel quien idea a la empresa, determina lo que debe hacerse, delega los
puestos necesarios para alcanzar los objetivos, ademas de que siempre mantienen su vista
en ¢l objetivo real, sin dejar de mantenerse al dia, sobre lo que esta pasando “alla fuera”,

En este caso una microempresa debe tener alguien gue encamine a la organizacion para el

cumplimiento de su objetivo.
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Philip B Crosby, nos dice que un fider debe tener las siguientes caracteristicas :
- Es un estudiante perpetuo. Ya que en {a actualidad, la informacidn circula en segundos por
medios informadticos y es necesario estar al tanto de lo que pasa en otras organizaciones.
- Es ético. Es importante que sea honesto en todo [o que realice.
- Estd disponible. Se preocupa por las demds personas y presta ayuda a guien 1o soficita.
- s decidido. Tiene el deseo de lograr sus objetivos.
- £5 enérgico. Proyecta su energia a sus subordinados creando asi un equipo de trabajo
motivado.
- Es confiable, Es una persona que esta dispuesto a apoyar y a realizar su trabajo bien,
- Es sensato. Tiene 1a percepcion de decidir que proyecto puede realizarse y cual no.
- Es modesto. No se vanagloria de sus aciertos y sabe reconocer sus errores,
- Es apasionado. Se concentra en su trabajo, no perdiendo ninglin detalle, y
- Es agradable. Sabe apreciar a las demds personas y las valora.
Sin embargo no podemos esperar que una persona tenga todas estas caracteristicas, ya
gue estas se van aprendiendo en base a la experiencia.
Los lideres deben centrar su pensamiento y energia en tres dreas que sustentan a la

organizacion :finanzas,calidad y relaciones.
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Todo lo necesario para el éxito personal y corporativo se encuentra en estas tres dreas .Son
los cimientos que sustentan y controlan fa organizacién.Tado lo que sucede dia con dia debe
originarse en cumplimiento de politicas claras establecidas por el iider,

Las relaciones organizacionales las establece, directa o indirectamente, el lider y son
primordiales para que las organizaciones funcionen dependiendo de fa forma en que las
personas se tratan unas a otras, de como trabajan en conjunto y de cémo sus actividades se
refacionan entre si.

Es importante en una microempresa, que exista una comunicacién entre todos los
integrantes, para que pueda existir, una buena armonia y por consecuencia se trabaje en
equipo.

Pero también en el exterior debe existir buenas relaciones con los clientes, conociendo sus
necesidades para satisfacerlas, con los proveedores, la comunidad dando a conocer los
beneficios que aporta la empresa.

La calidad es el resultado de una cultura construida con mucho cuidado y que se convierte
en parte integral de la organizacion. Las condiciones que se deben cumplir para la calidad
son:

Cumplimiento con los requisitos :Todos los que laboran en la empresa deben estar

convencidos en este punto, ya que son ellos los que dia con dia mejoraran a fa organizacion.
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Prevencién, Cada individuo debe conocer et contenido de su puesto y estar capacitado para
desempenarlo.

Compromiso en toda la empresa, establecer politicas claras que conozcan todos los
integrantes de la empresa comprometiéndose a llevarlas a cabo,

Medicion del incumplimiento. es decir que a través de términos financieros, asi como fa
satisfaccion del cliente se conozcan las debilidades y se corrijan.

Por ultimo el mejor atributo de un lider consiste en mostrar una conducta ética en cualquier
circunstancia. Los subordinados establecen su propio nivel de decisin con base en el
ejemplo det lider.

Una politica es lo que la organizacién lleva a cabo todo el tiempo. 5i nada se establece
formalmente, entonces todo el mundo actuard por su cuenta.

Descripcion del puesto de un lider :

1.-Crea un entorno correcto, a propdsito.

2,.Descompone los aspectos complicados en elementos que todos puedan comprender y
aprender a manejar.

3.-Se concentra en los objetivos de la operacién. Y

4.-Se relaciona con las personas todo el tiempo
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El tipo de liderazgo que se debe ejercer en nuestros dias para que una organizacion alcance
sus objetivos debe ser acerde con la filosofia de la empresa y logre integrar, a un buen

equipo de trabajo.

2.1.4 Habilidades personales del lider

Persuasion : Es la habilidad para vender ideas a los demds.

Influencia : Es la capacidad de ejercer poder sobre otras personas,para lo cual es importante
que el lider aprenda a usar esa caracteristica para influir en los demds de una manera
constructiva.

Rapport : Es decir provocar en otros individuos el deseo de cooperar,para eflo requiere de un
conocimientd profundo de la motivacién y debe ser capaz de percibir las necesidades de los

demas.

2.2 Elementos que repercuten en la efectividad dei lider,segtin Gary Yuki (1989}

M los rasgos y las capacidades del lider: que incluye aspectos como atributos

fisicos,vigor,personafidad,conocimientos y capacidades técnicas.
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B E poder del fider : Es posible analizarlo como el poder de la posicién que ocupa en la
empresa,el poder que tiene para recompensar,el poder para unir etc.

B [ comportamiento real del lider : Es decir,identificar si ef comportamiento se orienta hacia
las tareas,hacia las personas,o hacia la cultura de la empresa,

M [as variables que intervienen: La naturaleza de la organizacionlas capacidades y
esfuerzos de los subordinados y fa relacién que existe entre el lider y el subalterno,

@ Las variables situacionales : Se refiere a variables intemas o externas,como la economfa
del pais,el aspecto socialla tecnologialas necesidades de los empleados y sus
personalidades.

W La cultura de la organizacidn.'
Principales funciones del lider :

B Establecer los objetivos de la empresa y los de si mismo,con claridad y precision.

M Planear y organizar de tal manera que los objetivos planteados,sean alcanzados.

& Fomentar la colaboracion de sus trabajadores y asegurarse de que lo apoyaran,para el
bienestar de fa émpresa.

8 Hacer un andlisis detallado de los problemas con los que se enfrente y plantear soluciones

acertadas.



38

B Dar los medios y el ambiente adecuado de trabajo,para que pueda su personal aicanzar un -
alto rendimiento.

B (apacitar constantemente al personal.'

2.2.2 Reglas para mejorar la actuacion del lider :

M Dar ejemplo personal.
W Esforzarse por ser respetado.
B Permitir {as relaciones humanas.
B Ayudar a su personal.
M Pedir al personal consejos y ayuda.
8 Fomentar en los trabajadores el sentido de responsabilidad.
M (riticar fa conducta de manera constructiva.
M Tratar a fa gente como seres humanos.'
Todo Gran Lider tiene /a capacidad de inspirar & sus pafﬂb’arfas para que compartan una
vision coman.
Peter F. Drucker

¥Shaun Tyson y Jackson Tony : “Comportamiente Organizacional”, Editorial Prentice Hall, 1997, pég.71.
'R eza Trosine J.Carlos : “El empresario Habil 17, De ECASA, 1995, pig.79.

*Reza Trosino J. Carlos : Op. Cit., pag. 78.
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2.3 Estilos de Liderazgo

En esta parte de mi trabajo haré referencia a las teorias propuestas por cada autor
sequidas por el estilo de fiderazgo que corresponde a cada una de estas :

2.3.1 Teorta X, de Douglas McGregor

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara
siempre que pueda.”

2. Debido a esa tendencia humana de rehuir del trabajola mayor parte de las personas
tienen que ser obligadas,controladas,dirigidas y amenazadas con castigos para que
desarrollen e esfuerzo adecvado para la realizacién de los objetivos de la empresa.

3. Ef ser humano promedio prefiere que fo dirijan.quierf; evitar responsabilidades,tiene poca

ambicién y desea mas que nada su seguridad.
Politicas®®
a} Hay que dar a la gente tareas simpies y repetitivas.

b) Hay que supervisar y controfar a la gente de cerca.

¢) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios.

13 Arias Galicia Fernando : ” Administracién de Recursos Humanos”, Editorial Trillas, 1991, pag.126.
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Expectativas
a) Al controlar estrechamente a fa gente se alcanzaran las metas fijadas.En este tipo de
organizacién solo existe un centro de decision es decir el unico que toma decisiones es el
jefe.Esta teoria se podria decir es pesimista,ya que se supone que todos los trabajadores
necesitan mano dura en la consecucion de sus tareas,sin embargo,en la realidad eso ha
quedado en el pasado ya que existen nuevas teorias que nos hablan de una buen
desempefio a través de una motivacion adecuada y un liderazgo del tipo democratico en fa

cual se tome en cuenta las opiniones del personal.

La teoria X nos explica las consecuencias de una técnica administrativa particufar,no sefiala
ni describe la naturaleza humana ya que sus supuestos son tan limitantes que nos impiden
ver nuevas préacticas administrativas,como la descentralizaciénla administracién por
objetivos,la supervisién consultiva y un liderazgo derﬁocrético.

La direccion y control basada en la teoria X,puede provocar que las personas no puedan
satisfacer con su trabajo,las necesidades que para ellos son importantes,provocando entre
los trabajadores indolencia,apatia,renuencia a aceptar responsabilidades,tendencia a seguir

la demagogia y a demandar aumentos de sueldo excesivos.
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El lider orientado a la teorfa X o autécrata consumado, para dirigir a la organizacion se
apoya (inicamente en fa autoridad que tiene, utifizando en forma irracional la autoridad que le
da su puesto. Cree que solo forzando a la gente podra hacer que trabajen. Ademas este tipo
de lider siente €l trabajo como un castigo , sus subordinados siente temor de ¢l, ademas de
que no capacita a su gente, Por lo general el lider decide el trabajo por hacer y designa a la
persona que debe realizarlo.

Posibles reacciones del grupo :

a) Sum:tsic'm y resentimiento

b} Aceptacion minima de responsabilidad

¢) Irritabilidad

d} Ausentismo

e} Poco rendimiento laboral

f) Provoca conflictos.

23.2 LaTeoria Y: Integracién de los objetivos individuales con los de la organizacion. de

Douglas McGregor

1, La aplicacién de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o
descansar.Fs decir,el ser humano no siente disgusto por laborar,ya que el trabajo es una

fuente de satisfaccion.
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2. El control externo y la amenaza del castige no son los Gnicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion.El individuo puede dirigirse y
controlarse a si mismo en busca de alcanzar los objetivos de la empresa.

3. E compromiso con los objetivos es funcién de las recompensas asociadas con su logro.A
través de recompensas se puede satisfacer las necesidades del yo.

4. Ei ser humano aprende en las debidas circunstancias,no solo a aceptar sino a buscar
responsabilidades.

5. La capacidad de desarroflar la imaginacion.el ingenio y la capacidad creadora para
resolver problemas de la empresa esta amplia.no estrechamente,definida en la poblacion.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial,no se utilizan todas las potencialidades del
ser humano.

Estos principios son mas dindmicos que los anteriores,ya que indican la posibilidad de
desarrolio y crecimiento del ser humano.

Politicas*

a) Crear un ambiente propicio para que los empleados puedan dar todo su esfuerzo a fa
empresa.

b) Los subalternos deben participar en las decisiones.

" Arigs Galicia Fernando : Op. Cit, pag. 131.
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a) El jefe debe propiciar que sus colaboradores amplien sus areas en las cuales tengan un
autocontrol y autodireccion.

Expectativas

a) La calidad de las decisiones y fas actuaciones mejorard por las aportaciones de los
subordinados.

b) Estos daran su maximo esfuerzo para lograr fos objetivos de la empresa.

¢) Su satisfaccion ira en aumento como consecuencia de su propia contribucion.

El lider orientado a 1a teoria Y o democrata

Es aquella persona que sabe delegar tareas, proporciona at empleado el medio para que se

desarrolle, toda norma o politica se discute entre todo el grupo, deja al grupo que decida

como realizar sus tareas, toma en cuenta las opiniones de los demds y sabe reconocer las

tareas bien hechas, trabaja como un integrante mas del grupo.

Posibles reacciones del grupo :

a} Alto indice de entusiasmo en el trabajo.

b) Alto rendimiento y motivacién en el trabajo.

¢)°El lider esta mas descansado y puede planear el tiempo que ejerce su direccion
constructiva,

d) Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades basicas.
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e} Sienten que pertenecen a la organizacion, comprometiéndose al cumplimiento de los
objetivos.
f) Existe un ambiente favorable y por consecuencia disminuye el ausentismo y la
impuntualidad.

El mejor tipo de fiderazgo es el demdcrata, pero esto depende de los subordinados. Es
decir si todos aceptan su responsabilidad y tienen iniciativa, ef lider tendrd mas posibilidades
de salir adelante en una empresa.

2.3.3 Teoria Z, Strauss y Sayles (1968),0 de relaciones humanas (Miles, 1966)
a) El ser humano desea sentirse importante.

b E individuo quiere estar informado.

¢} El ser humano le gusta pertenecer a grupes.

d) Elindividuo quiere que se e reconozcan sus méritos.

Politicas?®

a) Reconocer un trabajo bien hecho.

b) Mantener siempre informados a fos subordinados.

¢) Lograr que la gente se sienta importante.

d) Establecer un espiritu de “gran familia”.

' Arias Galicia : Op. Cit., pag. 128.
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e) Vender las ideas.

f) Efjefe debe explicar el “porque” de las érdenes,

Expectativas

a) Un trabajador satisfecho rendird mas en su tarea.

b) Los subordinados se voh;erén cooperadores.

¢) Existira una menor resistencia a la autoridad,

Filosofia Z de William Ouchi

Principales caracteristicas :

W Las empresas deben partir de la identificacion de su filosofia organizacional. Es decir
encontrar la razén de ser de la empresa.

B Debe existir un ambiente de confianza, tanto en los miembros de la empresa, como con
aquellas personas o instituciones con las que se refaciona.

W Que exista una cooperacion sobre la competencia en el ambiente de trabajo.

W Todas las tareas de la empresa se deben realizar en equipo, tanto para analizar
problemas, como para tomar decisiones.

B Se deben constituir circulos de calidad con grupos auténomos.

W E personal trabaja de por vida en este tipo de organizacién, ya que la considera su

propio negocio.
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B Buscar que &l personal no se especialice, para que cubra funciones diferentes, rotandolo
en distintos puestos, para obtener una visién de conjunto.

W Se debe tener un enfoque integral de la empresa. Lo importante no son las partes que
conforman a la organizacidn, sino la totalidad a través de sus relaciones dinamicas.

B El ser humano es considerado, 1a base para la administracion,

E! fider Z debe tener una gran habilidad para las relaciones humanas, que le permitan lograr
un equipo de trabajo eficaz, la colaboracién y la participacion equitativa. Ademds de que debe
tener una gran sensibilidad y prudencia para la observacion y valoracién del proceso del
grupo.

Lider éﬁentado a la teoria Z o Paternalista: Trata a los empleados corﬁo sus hijos; se
comporta igual que como lo hace con su familia. Se le ha llamado también manipulador,
mmmenm&m%pw@nowﬂmQMHmﬁmmemmdMMMMmahgmmde
favarles el cerebro ; a fin de que realicen lo que e! quiere y como el quiere de buena manera.
Este tipo de lider usa la amistad con sus subordinados como instrumento de influencia, es un
pseudodemocrata si redne a la gente para la toma de decisiones, aunque €t siempre dice fa
ultima palabra,

Posibles reacciones del grupo :
a) La mayoria siente simpatia por ef lider, pero algunos descubre su verdadera mascara y les

antipatiza.
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b) La iniciativa permanece estética, en espera de la reaccién del lider.
¢) Se puede observar también sumision y falta de desarrollo personal.
d) Nadie desarrolla ideas positivas.
El jefe indiferente :
Es un tipo de jefe al que no se le puede llamar lider ya que, no le gusta tomar la
responsabilidad del puesto ni la de sus empleados.
Es un jefe que no quiere serlo, delega casi todas sus responsabilidades, le da libertad
completa al grupo.
Posibles reacciones del grupo :
a) La moral de trabajo y la productividad al minimo.
b} Descuido en el trabajo, redimiendo bajo.
¢) El empleado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar.
d) No hay espiritu de equipo.
e) Nadie sabe que hacer ni que esperar.
2.3.5 Rejilla de estilos gerenciales de Blake y Mouton (1964)
Estos autores nos dicen que es necesario observar a los lideres no solo por et cumplimiento
de sus objetivos (tarea) o del trabajo en equipo {relaciones humanas), sino de la

interrelacion de estas dos partes. Un lider exitoso es el que sabe integrar las necesidades de
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los empleados con las necesidades de la produccién y capitalizar las dos. Para explicar su

idea, usaron una grafica en la cual se explican las partes sefialadas (ver figura). Por ejemplo :

a) Si el lider muestra poco interés por fa tarea y por las personas o sea un interés 1 (uno)
por cada una de las variables, estamos frente a un lider que maneja una administracién
pobre (1,1). No produce. Piensa que fas personas son flojas. Es conflictivo. Dificil de
entender. Es intrascendente. Este estilo de liderazgo se conoce como perder - dejar.

b) Estilo 1 por la tarea y 9 por las personas (1,9). Es el amigo de todos. Con todo mundo
busca tener buenas relaciones y quiere cumplir todos los deseos del grupo. Se le conoce
como el ayudante amigable.

¢) Estilo 5 por la tarea y 5 por las personas (5,5). Es conciliador tanto con su grupo como
con los compromisos de la empresa. Es voluble. En ocasiones es amigable y en ocasiones
no. No afronta sus problemas con v_aior.

d) Estilo 9 por ia tarea, 1 por tas personas (9,1). Solo le interesa producir. No le importa la
gente. Es desconfiado. Segtin él a la gente no le gusta trabajar. Es un estilo de ganar -
perder.

¢) Estilo 9 por la tarea y 9 por las personas (9,9). Es el lider ideal. Tiene un equilibrio tanto
en el interés por las personas como por ia tarea. Es integrador de equipos pero al mismo

tiempo es productor, es el integrador solucionador de problemas.




Rejilla de estilos gerenciales
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de Blake y Mouton
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1 1.9 9.9
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9 | 1.1 9.1
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2.4 Teorias de liderazgo

2.41 Teoria de los rasgos :

Se trata de la bisqueda de las caracteristicas especificas que distinguen a los lideres de ios

que no lo son, a través de diversas encuestas realizadas por los investigadores de la

Universidad de San Diego, se logro identificar los siguientes rasgos :

1.

w

Empuje. Los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tiene un alto deseo de logro, son
ambiciosos, tienen mucha energla, son incansablemente persistentes en sus actividades y

muestran iniciativa.

. Deseo de dirigir. Los lideres tienen un alto deseo de influir y dirigir a otros. Demuestran fa

disposicién de asumir responsabilidades.
Honestidad e Integridad. Los lideres construyen relaciones de confianza entre ellos y sus
subordinados al ser sinceros, mostrando una alta consistencia entre sus palabras y los

hechos.

. Confianza en si mismos. Los subordinados ven a sus lideres como carentes de dudas. Los

lideres por tanto, deben mostrar confianza en si mismos con el fin de convencer a sus

subalternos de lo correcto de las metas y decisiones.

. Inteligencia. Los lideres deben tener la inteligencia suficiente para reunir, resumir e

interpretar grandes cantidades de informacion ; y ser capaces de generar expectativas,

resolver problemas y tomar decisiones correctas,
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6. Conocimiento relativo al trabajo. Los lideres tienen un alto grado de conocimiento acerca
de la empresa y cuestiones técnicas. E! conocimiento profundo permite a los lideres tomar
decisiones bien informadas y comprender las implicaciones de esas decisiones.'®

2.4.2 Teoria Situacional de Hersey y Blanchard :

El liderazgo Situacional es una teoria de contingencia que hace énfasis en el nivel de
madurez de los subalternos. A través de identificar fa situacién de los sequidores, se
encontraron los siguientes estilos de fiderazgo.

(S1) Que dirige : Tiene un comportamiento directivo, ef lider le dice al seguider qué, cémo,

cuando y ddnde debe realizar diversas tareas. El lider es el tnico que toma las decisiones.

{52) Que guia : Tiene un comportamiento directivo pero apoya a su gente, trata de escuchar

fo que sus seguidores piensan de las decisiones, asi como sus ideas y sugerencias. El control

de la toma de decisiones siguen estdn en poder del lider.

(3) Que apoya ; Tiene poco comportamiento directivo y apoya a su gente. El control de la

toma de decisiones pasa del lider al sequidor. Los fideres ofrecen reconocimiento y escuchan

en forma activa, ademds facilitan la resolucion de problemas.

(54) Que delega : Comportamiento del lider que apoya poco y dirige poco. El lider discute ios

problemas con el o los subordinados hasta llegar a un acuerdo comun. El proceso de toma

de decisiones se delega, completamente, al sequidor.

15 Robbins, Coulter : “Administracién “, Editorial Prentice Hall, 1996, pag 574.
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La cantidad de direccion o apoyo que debe proporcionar el lider depende del grado de
desarrollo que &l o los sequidores muestren para una tarea concreta.

El componente final de la teorfa situacional, es fa conceptualizacidn de las etapas de la
disposicion del subalterno :

A1 : Las personas son incapaces y no estan dispuestas a asumir la responsabilidad por hacer
algo.

A2 : Las personas son incapaces, pero estan dispuestas a hacer las tareas necesarias, estan
motivadas, pero no tienen las habilidades apropiadas.

A3 : Las personas son capaces, pero no estan dispuestas a realizar lo que el fider quiere.

A4 : Las personas son capaces y dispuestas a hacer 1o que se les pide.

La figura A, nos muestra que conforme los seguidores llegan a altos niveles de disposicién,
el lider responde no solo al seguir disminuyendo el controt sobre las actividades, sino al
seguir disminuyendo el comportamiento de apoyo. En fa A1 los subalernos necesitan
direcciones claras y especificas. En [a etapa A2 , es necesario el comportamiento de direccion
y apoyo alto, el cual compensa la carencia de habilidades de los subalternos, Bl A3 crea
problemas motivaciones que se resuelven mejor mediante un estilo de apoyo, no directivo y
participativo. Finalmente el A4 , el lider no tiene mucho que hacer ya que los seguidores estan

dispuestos y son capaces de asumir su responsabilidad.
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Si se aprende a aplicar fos diversos estilos de liderazgo y a identificar la situacion de fos

sequidores, se mostrara el comportamiento de liderazgo correcto.
La obra de Hersey y Blanchard establece que no es solo posible adquirir estos

comportamientos, sino también que los lideres efectivos son los que manejan fa gama mas

amplia con una flexibilidad de estilos.

MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Alto
A Apoyx Dirige
mucho muchko
Erige ™ Apon
poce wucho
Comportamiento gue s3 A
Apoya 54 s1
Rpoya poco Birige mucho n
v Dirige poco Apova. poto Figurm A
[Alta Moderada Baia
Ad A3 A2 Al
Capaz Capaz Incapaz | Incapaz
Y yno Y yno
dispuesto | dispuesto dispuesto |dispuesto
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2.4.3 Teoria de contingencia para el liderazgo

Fue creado por Fiedier Postula el cual nos decia : Que el desempefio de los grupes depende
de la interaccién del estilo de liderazgo v el caracter favorable de la situacion.En este caso se
considero dos preguntas : 1);Hasta que punto propicia situaciones y que infiuencia necesita
para ser eficaz el lider? y 2);Hasta que punto se puede predecir el efecto de su estilo sobre
la conducta y el desempefio de los seguidores ?.

Factores Situacionales

Fiedler nos propone 3 elementos que influyen en fa eficacia del fider : Relaciones entre lider y
miembro, estructura de la tarea y poder de la posicion.

La influencia del lider depende en gran medida de la aceptacion de los sequidores.

El factor de las relaciones fider-miembro se refiere al grado de confianza y respecto que
sienten los sequidores ante el fider. Estd es una variable situacional que se puede medir de
dos maneras: en el primero se utiliza un método , en ef cual se pide a los seguidores
indiquen en una escala sociometrica sus preferencias de aceptacion al lider. Otro método es
la escala de atmosfera grupal que consiste en 10 rubros de 8 puntos,contestados por los
seguidores, uno de los cuales es :

Amisteso 8 7 6 5 4 3 2 1 Inamistoso

El segundo factor es la estructura de la tarea,la cual comprende Jos siguientes puntos :
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Claridad de fa meta : es el grado de claridad de las tareas y obligaciones conocidas por las
personas que ocupan el puesto.

Multiplicidad de meta - trayectoria : es el grado en que se puede resolver los problemas del
puesto, mediante varios procedimientos.
Comprobabilidad de a decision : Es el grado hasta ef cual es correcto la toma de decisiones
en un puesto,y que pueda ser demostrado mediante recurso a la autoridad, procedimientos
16gicos o retroalimentacion.
Especificidad de la decision : Es el grado en e cual existe mas de una solucion correcta.

El tercer factor, es el poder de la posicion y que se refiere al poder inherente a la posicion de
liderazgo, para determinarlo se deber hacer las siguientes preguntas :
¢ Puede el supervisor recomendar a su jefe recompensas y castigos para el subalterno ?
¢ Puede castigar o recompensar el supervisor a los subalternos,por si mismo ?
¢Puede recomendar el supervisor ascensos o descensos para los subalternos ?
Cardcter favorable de la situacién

Los tres factores anteriormente mencionados son muy importantes para determinar el poder
y la influencia del lider en cuanto a que si las relaciones lider - miembro son buenas o
malas ;si la tarea esta bien estructurada o sin estructura y si el poder de la posicion es fuerte

o débil.




Relaciones
Lider - Miembro

Estructura de
tareas

Poder de
Posicién

Situaciones
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[ Buenas ] r Malas ]

Alta | Baja i [ Alta J I Baja f
Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte Diébil
| I t v v VI Vil Vil

Muy Favorable <

> Muy adverso

Un grupo puede ser clasificado acorde a los tres factores situacionales,ademas nos dice que

es mds f4cil ser lider en un grupo de la situacion | como lo muestra la grafica anterior.

En resumen no existe un estilo de liderazgo unico,que pueda asegurar el desempeio

optimo,individual o grupal,todo depende en la situacién en que se encuentre.

Fiedler en un resumen de 63 estudios en 454 grupos separados,encontro que los lideres

orientados a las relaciones humanas tienden a desempefiarse mejor que los orientados hacia

las tareas.Pero estos a su vez se desempefian mejor en situaciones muy favorables (LI} Yy

en las que son adversas (VIli).Los lideres orientados hacia las refaciones se desempefian

mejor en situaciones que son intermedias en cuanto a cardcter favorable {(IVV y Vil).
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Los resultados que obtuvo respaldaron su idea de que ambos tipos de lideres son eficaces

en ciertas situaciones.
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2.5 Estrategias de liderazgo

En primer lugar empezare a dar un concepto de lo que es una estrategia segin Vancil
(1977 :

Fs la conceptualizacion expresa o implicita del lider de la organizacién de : 1) los objetivos o
propésitos a largo plazo de la empresa; 2) las amplias restricciones y pofiticas,
autoimpuestas por el lider ¢ aceptadas y 3) ef conjunto de planes y metas a corto plazo
actuales.

2.5.1 Estrategia gerencial basada en la teorfa Y :

Su finalidad es fomentar la integracién, producir una situacién en el que el empleado pueda
lograr sus aspiraciones personales, dirigiendo sus esfuerzos hacia los objetivos de la
empresa.

Esta estrategia comprende cuatro etapas

1. Establecimiento de los requisitos generales del cargo.

En el establecimiento de los requisitos generales de cargo se debe de exponer

A Organizacion de la empresa |

B. Evaluacion constante de las necesidades a corto y targo plazo de la empresa a través de:
a) Exploracién de el lugar de los hechos

b} Conocimiento general de los problemas de la gerencia

¢) Sondeo de los puntos de vista de los miembros que integran la empresa
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d) Conocimiento de las tendencias exteriores.
(. Ayuda profesional a toda la gerencia.

a. Solucion de problemas

b. Planeamiento de estrategias

¢. Estudios de investigacin

d. Programas y politicas efectivas de personal.
e. Administracion eficiente de servicios.

D. Desarrollo de los miembros de! personal.

E. Desarrollo personal

2. Establecimiento de metas concretas para un periodo limitado.Es decir establecer objetivos
concretos e invitar a los subordinados a que acepten su responsabilidad de sus
actividades y ensefiar al subordinado a que se fije cbjetivos particulares para alcanzar el
general, confiando en que él pueda planear sus tareas a realizar.

3. El proceso gerencial durante ese periodo. Identificar lo ocurrido durante el periodo de
fifacion de metas y la evaluacion de! desempefio.

4, Evaluacion de los resultados. Realizar una evaluacién de lo que se ha logrado en refacion

con las metas fijadas anteriormente.
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2.5.2 Estrategia que utiliza la evaluacién del desempefio

1. Descripcién formal de los cargos, preparada por €l personal asesor, en que se determinan
las responsabilidades del mismo y los limites de autoridad, con lo cual se presenta una
relacién a cada empleado de lo que debe hacer.

2. Direccién y control diario por el superior dentro de los limites que marca la relfacion
anterior de obligaciones, El supervisor asigna tareas, supervisa su desemperio y reconoce
o critica segun los resultado.

3. Un resumen periddico del desempefio del subordinado por parte del superior, siguiendo
un formato de clasificacion, en el cual pueden incluirse juicios sobre la cantidad del trabajo
del empleado, sus actitudes respecto at trabajo y a la empresa ; caracteristicas personales
como su habilidad para relacionarse con las demds personas, su criterio y reacciones
cuando esta presionado y sus méritos para ser ascendido.

4. Una sesién de retroalimentacion, en la cual el supervisor comunica los resultados al
empleado, explicAndole el porque de los resultados y aconsejindole para que pueda
mejorar.

5. Hacer un uso posterior de esta evaluacion, para que se utilice come base para un

reconocimiento y mejoramiento del salario.’”

17 McGregor Douglas : “El lado humano de las organizaciones”, De. McGraw Hill, 1994, pag.76.
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En primer lugar la descripcién de puestos proporciona a la gerencia una idea ordenada de
a organizacion y le da sequridad al jefe, de que sus empleados saben que es lo que tienen
que hacer. Con esta descripcion nos da la base para una clasificacion equitativa de salarios.
Variables que afectan fa forma del puesto :

1. La forma en que ¢l jefe, los empleados y compafieros, desempeitan sus trabajos.

2. Las cualidades del individuo, como su experiencia y competencia, que van cambiando
durante el tiempo.

3. Los intereses personales del individuo.

4. La posicion del puesto, dependiendo segn el nivel en que delegue su responsabilidad.

5. La exigencias de la situacion externa, como las condiciones econdmicas, las circunstancias
politicas, la competencia etc.'8

La evaluacion tiene tres propdsitos :

El administrativo : los resultados de la evaluacion se utilizan en la administracion de sueldos,

en la promocion, traslado y despido de empleados, sin embargo existe un problema en

cuanto a la diferencia de criterios a la ahora de evaluar al personal.

El Informativo : El problema due surge en este aspecto , es el de informar al subordinado sus

fallas que se encontraron en su desempefio, para lo cual gerente debe tener la habilidad de

expresar el resultado sin desmotivar y dafiar fa autoestima del subordinado.

'® McGregor Douglas : Op. Cit., pag. 78.
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EI motivacional : Es importante darle a conocer al subordinado sus fallas para que las pueda
cambiar, para lo cual es importante dar una retroalimentacion inmediatamente después de la
conducta no deseada, con ello se incrementara la posibilidad de que pueda corregir de
manera oportuna su error.

2.5.3 El Plan Scanlon, es otra forma de administracion por integracién y autocontrol,

Creado por loseph Scanlon fue una filosofia administrativa que se basaba en principios
tedricos, acordes con la teoria Y. Tiene dos caracteristicas fundamentales en su
funcionamiento que producen cambios profundos en las relaciones, actitudes y practicas de fa
organizacién.

La primera caracteristica consiste en un procedimiento para compartir utifidades (que son ¢!
resultado del ahorro en la reduccion de costos), con los empleados, esto provoca en los
empleados que puedan comprobar difedamente los resultados de los cambios de la empresa
a los cuales contribuyeron, para que obtuvieran una bonificacién por sus esfuerzos.

L.a sequnda caracteristica es un método formal de proporcionar oportunidades al empleado
para que pueda demostrar sus capacidades y su esfuerzo para mejorar a la organizacion. Es
decir brindar a cada empleado la oportunidad que satisfaga sus necesidades de nivel
superior por medio de el logro de los objetivos de la empresa. Estos se realizaria a través de
comités que se reunirian para analizar, discutir y valorar fos medios idéneos para mejorar a la

empresa. Esto crearfa una atmosfera de participacién en todos los empleados.
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Pero Ta participacion es una de las menos comprendidas en el campo de las retaciones
humanas. Algunas personas la consideran como una forma de abandonar la responsabilidad
de la gerencia, otros piensan gue es un truco gerencial para manipular al individuo y otras
personas consideran que es Util pero no €s una panacea para sofucionar los problemas.
La participacion basada en la teorfa Y nos da la oportunidad para que los empleados
satisfagan sus necesidades del yo( las que se refieren a la estima de si mismo: las
necesidades de respeto, confianza, autonomia, de desempefio, de competencia. Y las que se
'reﬁeren al propio prestigio: n_ecesidad de tener una posicién, de ser reconocido, de ser
estimado y de ser respetado por los demas), por lo cual pueden estimulario al logro de los
objetivos de la empresa, Contribuye a realizar la integracién, todo esto no significa que sea
una formula magica para solucionar los problemas, pero si un complemento de la
administracién por integracion y autocontrol.
25.4 La Administracién por Objetivos, como estrategia de liderazgo
George S. Odiome, en su obra Management by Objetives, nos dice que “Es un proceso por
medio del cual, el superior y el subordinado de una organizacion, identifican conjuntamente
sus fines comunes, definen cada una de la dreas de responsabiiidad individual en términos de
los resultados que se esperan, y usan estas medidas como quias para fijar la unidad y fijar la

contribucién de cada uno de los mismos”.
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La APO es una estrategia ideal para poner en practica el liderazgo y la motivacion en una

microempresa, Un programa de APO contempla los siguientes pasos :

1. Fijar metas organizacionales. Establecer un plan para la empresa en general y fijar metas.

2. Fijar y Analizar las metas por cada integrante de la empresa : es decir que el gerente y sus
subordinados conjuntamente se fijen metas individuales para alcanzar ¢l objetivo general.

3. Definir los resultados esperados : El lider junto con los subordinados se retinen para fijar
metas de desempefio a corto plazo.

4. Revisiones de desempefio : Medir los resultados, compara el desempefio real con el
esperado de cada empleado.

5. Ofrecer retroalimentacién : E! gerente y los subordinados se retinen para analizar y evaluar
los progresos de éstos en la consecucion de resultados esperados.'®

La APQ se basa en tres fundamentos basicos :

1. La fijacién de objetivos mutuamente, provoca en los empleados un aumento de
desempefio ya que conocen hacia donde van.

2. La retroalimentacion, ocasiona que los empleados se sientan mds motivados ya que se les
recﬁnoce a cada uno su trabajo.

3. La participacion, en ei trabajo y fijacién de metas de los subordinados aumenta €l

compromiso hacia estés.

¥ Gary Dessler :" Administracion de Personal “, Editorial Prentice Hall, 1991, pag. 515.
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Definicion de Objetivo :

Es todo aquello que se pretende obtener en toda operacion o actividad.

Clasificacion de los objetivos :

Objetivos individuales y colectivos. Los objetivos individuales son los fines que persigue cada

persona y los colectivos son los que persiguen varias personas, como €l de una empresa.

Objetivos particulares y generales, Los objetivos particulares son los que forman “parte” de

otros objetivos mas amplios y los generalés, aquetlos que comprenden dentro de si mismos

ef logro de varios objetivos particulares.

Objetivos subordinados y basicos. Los objetivos subordinados son aquellos que son medios

para alcanzar los objetivos basicos o principales y los basicos, son aquellos que de alguna

manera son la intencion de una persona ¢ empresa,

Objetivos a corto y largo plazo. A corto plazo cuando son de un afio 0 menos y a largo plazo

los que implican mas de un afio.

Principios de los objetivos :

B Principio de precision, los objetivos deben ser fijados de tal forma que sean entendidos
por todas las personas que laboren en la empresa, para eflo deben de fjarse
cuantitativamente, es decir a través de cifras y cantidades, cuando se han de alcanzar y

cuando no.
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A. Cuantificacion directa :
a) Por nimero, se sefiala cuanto se desea obtener ejemplo, se desean vender 10,000 libros
para el siguiente mes.
b} Por dinero , se establece por ejemplo que queremos obtener una utiidad anual de
$400,000 pesos.
¢} Por porcentaje, si sefialamos en nuestro objetivo aumentar las ventas en un 20% para el
siguiente mes.
B. Cuantiﬁcacién indirecta :
a) Cuantificar por sus efectos, por ejemplo cuando se desea cuantificar el entusiasmos del
personal, lo podemos medir por el numero de faltas al trabajo, 0 &l aumento de ventas.
b) Cuantificar por sus causas, en este caso se cuantifica las técnicas o actividades que se
necesitan para corregir alguna situacion.
c) Por_ programa, se trata de formular un programa de actividades que tiendan a mejorar las
caracteristicas del personal que deseamos controlar.
d) Por tiempo, se fija un dia exacto en las cuales debe cumplirse el objetivos y en relacion a

esto de controla a través de revisar si se cumplié con el objetivo,
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2. Deben de fijarse los objetivos en forma separada, es decir que cada objetivo contenga una
de las cosas que queremos realizar para evitar confusiones.

3. Siempre deben de fijarse las fechas para alcanzar el objetivo, esto para crear un
compromiso entre todos los empleados.

4. Los objetivos deben de ser especificos, claros y precisos para todos los que integran la
empresa.

5. Deben ser pocos en numero, sobre todo en los primeros periodos de aplicacién de la APQ.

6. Deben ser objetivos que se puedan realizar y que estimulen ai jefe. Esto ya que sinc es
alcanzable se abandona et objetivo ademds de que se pierde el interés por parte de los
que participan en la consecucion del objetivo.

7. Debe revisarse si los objetivos van de acuerde con las politicas, planes y programas
generales de la empresa.

8. Debe revisarse si los cada uno de los integrantes de la empresa cuenta con los medios
necesarios para aicanzar el objetivo.

Reglas para discusion de objetivos

1. Se d;ebe dejar tiempo suficiente para que todos los involucrados en el cumplimiento del
objetivo piensen detenidamente y .Io acepten como suyo.

2. Debe aplicarse las reglas del dialogo :

a} Partir de una base comuin, es decir partir de puntos en los cuales coincidan todos.
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| Fijacion Cualitativa, se trata de fijar objetivos con caracteristicas tales que puedan ser
comparados con los resultados obtenidos y pueda determinarse con seguridad si los
objetivos se superaron.

8 Principio de flexibilidad, para lograr esto se deben sequir diversos sistemas :

a) Establecimiento de méximos y minimos, que es el establecer una franja de flexibitidad por
ejemplo, se deberd gastar $500 mensuales en papeleria con un limite superior de 10%
mas, es decir $550 pesos como maximo.

b) Establecimiento de planes substitutivos, en caso de ocurra algin imprevisto, formular un
plan altemativo.

W Principio de participacion, En este se establece que para la fijacién de objetivos, deben
participar todos los que estén involucrados en la consecucidn del objetivo.

® Principio de realismo, los objetivos deben ser de tal naturaleza, que sean posibles de
alcanzar y al mismo tiempo que estimulen a alcanzarlos ¢ superarios.

W Principio de objetividad, cuando se fiien objetivos se necesitan realizarlos con fundamento
en la realidad y con apoyo de un analisis fundado Ien hechos.

Reglas para fijar los o_bjetivos

1. Los objetivos deben de fijarse por escrito para evitar deformaciones y que puedan ser

entendidos por todos los integrantes de ia empresa.
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b} Tener el animo, no solo de oir, sino aceptar los puntos de vista que puedan ser iitiles a la
empresa.

¢) Se debe enfatizar lo comin y suavizar los puntos en que estemos en desacuerdo.

3. Debe de utilizarse el dialogo como un instrumento para dar y pedir razones, para las
cuales se puede lievar a cabo el objetivo 0 no se puede, con bases objetivas.

4, Se debe informar a todos los involucrados en el objetivo, lo que a cada uno le corresponde
para alcanzar el objetivo general, es dedir establecer subjetivos.

Ademds se debe realizar una revision periodica formal en la cual se revise et cumplimiento del

objetivos y establecer lo que no pudo lograrse, esto conjuntamente con todos los

trabajadores dando oportunidad para que den sus sugerencias y formas mds adecuadas de

logrario fa préxima vez, y a si se pueda realizar fas correcciones necesarias para mejorar el

programa de administracién por objetivos.

Beneficios de la APO

W L3 APO mejora el compromiso y la motivacion. El proceso de involucrar a los empleados
en el establecimiento de metas proplas, da como resultado una mayor aceptacion y
compromiso ante esos objetivos y por consecuencia una mayor motivacion y desempeiio.

B La APQ dirige la actividad del trabajo hacia metas organizacionales. Lo cuat nos produce
una cadena de medios y fines, en los cuales el trabajo de cada empleado se dirige hacia

una aportacion a las metas corporativas.
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W {2 APO obliga y ayuda en la planeacién y control. Este tipo de administracidn fuerza a la
gerencia a establecer un plan general y metas para toda la empresa. Ademas , las metas u
objetivos que derivan del proceso de APQ , ofrecen estandandares claros para el control ;

| (como el incrementar en un 40% las ventas este afio) respecto a los que se puede evaluar
el desempefio de cada empleado,

W |3 APO identifica mejor los problemas. La interaccién que se da entre el gerente y los
subordinados debe ayudar a identificar pronto los problemas, antes de que sea muy
complejos.

® Ei APO ayuda en el desarrollo personal. Sirve como una funcién de desarrollo, en cuanto a

que se puede identificar las deficiencias en el desempefic y permite al gerente y los

© subordinados fijar metas de automejoramiento.2?

% Gary Dessler : Op. Cit,, pag.516.
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2.6 Fl seguidor como parte complementaria del lider

£l sequidor contribuye en un porcentaje alto, a que el lider tenga éxito dentro de una
empresa. Los sequidores determinan no solo s alguien serd aceptado sino también su futura
eficacia,

Los sequidores efectivos son aquellos que participan con entusiasmo, inteligencia e
interdependencia, pero sin ser los primeros, buscan el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, se sienten comprometidos, a través de decisiones individuales, a procurar que
su suefio personal se haga realidad.

2.6.1 Estilos de Seguir :

El sequidor Alienado :

Aspectos positives

M £suna persona independiente, con ideas propias

B Tienen un escepticismo sano que le permite ver las cosas como éon
W Es la conciencia organizativa

8 Siempre defiende al més débil

Aspectos Negativos

W Es dificil, cinico o negativo

B Es resentido

B Es testarudo
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B No le gusta hacer equipo
Este tipo de personas piensan que su empresa, no les reconoce o utiliza sus cualidades e
ideas, lo explotan a beneficio de la empresa, no se ha portado honradamente con el ademds
se niega a reconocer sus errores. |
La alienacién se produce cuando los lideres u organizaciones cambian las metas a alcanzar,
sustituyéndolas por otras en fas que los seguidores no creen, radica en las expectativas no
cumplidas.
El Conformista :
Aspectos positives
B Acepta y realiza de buena gana sus tareas
® Sabe trabajar en equipo
| Confia y se compromete con el lider
W Minimiza los conflictos
M No es una amenaza para el fider
Aspectos negativos
M No tiene ideas propias.
B s servil y le gusta rebajarse a si mismo
M Poco interés por defender sus postura

M Enemigo de los conflictos
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Este tipo de personas trabajan en entornos en los que :

W Obedecer ordenes es mas importante que la obtencion de resultados
® Reina un lider dominante

M Se fomenta fa uniformidad de atuendo, comportamiento y actitud.

B No se muestran los desacuerdos con ef lider por temor al castigo.

El Pragmaético

Aspectos positivos

B Siempre sabe donde sopla el viento de la politica organizativa

B Sabe usar el sistema para obtener resultados

M Sabe reconocer ef valor de las cosas

W Busca un posicién intermedia para evitar que la empresa los perjudique
B Respeta el reglamento

Aspectos negativos

M Juega a la politica

M Negocia para incrementar sus intereses

B Detesta el riesgo

B Desempefia su trabajo con p.oco entusiasmo, con mediocridad

M Es un burdcrata, que se fija en el reglamento y no en el espiritu
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Este tipo de sequidor piensa que en su entorno existe una elevada incertidumbre e
inestabilidad poblada de ordenes, hay un clima impersonal entre jefes y subordinados, existen
rumores constantes y hay una predisposicién por no salirse del reglamento.

El sequidor pasivo

B Confia en su juicio y.en fas ideas del lider
W Acttia solo cuando el jefe da instrucciones
M No ayuda a fa gente que le rodea

Piensa que la organizacidn no quiere sus ideas, el lider hace lo que le viene en gana,
ademas siente que su esfuerzo y contribucién no lo llevan a ninguna parte.

Esto ocurre cuando los lideres sienten fa necesidad de controlar cada situacién y utilizan el
temor para mantener a raya a los seguidores.

El sequidor ejemptar

Es aquél individuo que piensa por su cuenta, es innovador, creativo, hace criticas
constructivas y es capaz de defender sus ideas.

De este tipo de seguidor se dice toma la iniciativa, sabe comenzar la tarea por si solo,
apoya al equipo y al lider, no se limita al realizar su trabajo.

Técnicas de los sequidores ejemplares
@ Técnicas de trabajo : incrementa su valor afiadido a basg de:

o Enfoque y entrega
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« Competencia en actividades de importancia
o Iniciativa a la hora de aumentar su valor
W Técnicas organizativas : Cultiva y refuerza sus relaciones con fa erganizacion con :
» Miembros del grupo
o Lider
o Redes dentro de la empresa
W Valores : los cuales ejercita para tener una gufa en sus actividades en el trabajo y
relaciones personales.
Los sequidores ejemplares afiaden valor a sus tareas diarias y contribuyen a a mejora de la
empresa a través de:
® Centrarse en la meta
W Hacer labores en actividades indispensables relacionadas con la meta
W Llevar la iniciativa con el fin de incrementar el valor propio para la empresa
B Darse cuenta que afadir valor al trabajo , no es solo rebasar ios limites sino trasmitir,
experiencias ideales y suefios.
La concentracién y compromiso son dos elementos que ticnen los seguidores ejemplares,
para lograr esto, se necesita primero fijar metas alcanzables, ponerlas por escrito y
establecer un plan para alcanzarlas. El lider debe de reconocer con que seguidores cuenta

para poder encauzarlos correctamente y sacar todo el potencial que tienen. '
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2.7 El lider durante el cambio

Es muy importante que el gerente asuma e! liderazgo de la empresa y sea un impulsor del
cambio.
“La empresa adaptable necesita una nueva clase de liderazgo. Necesita gerentes de
adaptacion dotados de un conjunto totalmente nuevo de habilidades no lineales. Sobre todo,
el administrador adaptante de la actualidad tiene que, estar dispuesto a pensar mds alla de lo
imaginable, a formarse nuevos conceptos de productos, procedimientos, programas y
propésitos antes de que una crisis vuelva inevitable un cambio radical.
Aun advertidos del inminente cataclismo, la mayorfa de los gerentes siguen viendo los
negocios como de costumbre. Sin embarge la actitud de que la actividad econdmica es
predecible resulta peligrosa en un entorno que, para propdsitos practicos, estd
permanentemente convulsionando.”
Alvin Toffler, The Adaptative Corporation
2.7.1 Normas basicas durante el cambio
1. Tener una buena razon para realizar ef cambio, Es necesario comprender el por que se
necesita el cambio.
2. Involucrar a las personas al cambio, es hacer participes a las personas en el cambio
logrando una menor resistencia a €l.
3, Establecer simbolos de cambio, como boletines, nuevos logotipos o actos de

reconocimiento que contribuyan a celebrar y refiejar el cambio.
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4, Reconocer y recompensar a las personas, que contribuyeron af cambio de la empresa.

2.7.2 Pasos para el cambio que debe realizar el lider

f. Preparacion :

a) Preparar a los empleados para el cambio, dando a conocer las razones por fas cuales se
tiene que dar.

b} Describir de fa manera mds completa, como afectara a cada empleados este cambio.

¢) Conocer si estan preparados para el cambio los integrantes de la empresa.

il. Planificacion

a) Tener pténes de contingencia, para prever posibles contratiempos.

b) Dar tiempo a que los empleados se adapten al nuevo cambio.

¢) Estimular a los empleados, pidiéndoles sugerencias.

d) Prever que habilidades y conocimientos tienen los empleados para dominar ef cambio.

e) Fijar objetivos y un calendario de trabajo, para medir el avance.

IIi, Transicién

a) Determinar posibles obstaculos durante el procese de cambio

b) Desarroliar poiiticas y procedimientos temporales para una aplicacion temporal.

¢) Establecer canales de comunicacién adecuados.

d) Reunirse con los subordinados para dar retroalimentacién y vigilar el cambio.
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IV. Ejecucion
a) Proporcionar una instruccion adecuada sobre los nuevos valores y comportamientos.
b) Fomentar la autoadministracién ; darle a conocer a cada empleado que es responsable de
algiin aspecto del cambio.
¢} Dar retroalimentacion suficiente.
d) Tener en cuenta la resistencia y ayudar a las personas a adaptarse.
e) Estimular a las personas a que piensen y actien de ménera creativa.
f} Colaborar con todo el personal,
g} Vigilar el proceso de cambio. Realizar encuestas para determinar como se sienten.
V. Recompensa
a) Establecer incentivos para los empieados que contribuyeron al cambio
b) Reconocer a los empleados mas destacados del mes.
¢) Dar bonificaciones de productividad.
2.7.3 Fases de transicion por el cambio
Negacién
Es frecuente que cuando se da a conocer un cambio importante, la primera reaccion es el
aturdimiento, como si el anuncio no se aceptara del todo, las personas contindan trabajando

como de castumbre.
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Esta etapa puede prolongarse si no se estimula a los empleados a que expresen sus
reacciones, o si el dirigente no se conduce de manera diferente predicando con el ejemple,
sin embargo esta etapa es perjudicial por que obstruye el proceso de cambio, |
Resistencia

Se da cuando fas personas han pasado del aturdimiento a la negacion y empiezan a
experimentar dudas sobre si mismas, disgusto, depresidn, ansiedad, frustracion, temor o
incertidumbre. Durante esta etapa la produccién disminuye y a menudo las personas estdn
molestas y negativas.

Exploracién y Compromiso

En la fase de exploracién se libera energia, conforme las personas vuelven a fijar su
atencién en el futuro y el ambiente externc. A medida que las personas intentan cohprender
en que consisten fas nuevas obligaciones, buscan nuevas maneras de entenderse con los
demds y se preguntan como funcionara la nueva empresa.

Después de Euscar, probar, experimentar y explorar comienza a surgir el compromiso, los
empleados estén listos para concentrarse en el plan, estas dispuestos a trabajar en equipo y
han renegociado sus funciones y expectativas. Se trata de una fase en que los empleados

estan dispuestos a identificarse a las metas, asi como establecer la forma de alcanzarfas.
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2.7.4 Medidas para manejar cada fase

En la Negacién : Se debe enfrentar a las personas con la informacidn, explicarles lo que se
espera del cambio y como pueden ajustarse a él, y darles tiempo para que absorban las
€05as. |

En 1a resistencia : Escuchar y reconocer los sentimientos, responder con empatfa, fomentar el
apoyo mutuo. No se debe prohibir que las personas expresen sus sentimientos sino que ir
encauzandolas poco a poco.

En la exploracién : Concentrarse en las prioridades y proporcionar instruccin si es necesaria,
establecer metas a corto plazo y confrontar as ideas de los empleados con e jefe.

En la de compromiso : Fijar metas a fargo plazo, elaborar una declaracion de la mision,
aprobar y recompensar a los que colaboraren y mirar hacia adelante.

2.7.5 Como Comunicar el cambio

1.- En primer lugar es muy importante que el lider hable personalmente con la gente.

2.- En segundo lugar, decirle fa verdad a fas personas, darles ta informacién completa y
dar la oportunidad a que cada empleado pregunte sus dudas, esto evitara rumores dentro de
la empresa.

3.- B} lider debe expresar sus sentimientos, al conocer las reacciones del fider, las personas

seran mas francas y se expresaran lo que piensan del cambio.
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2.7.6 Como incrementar la participacion de los empleados

B En primer lugar es importante que el lider se redina con los empleados y se fijen las metas
en conjunto.

Pasos para fijar las metas conjuntamente :

1. Evaluar fa situacion de lo que esta sucediendo en estos instantes, descubrir o que cada
empleado siente que esta sucediendo.

2. Escuchar y repetir. Fomentar la confianza, dejar que los demds expresen sus ideas para
después repetir con otras palabras lo que entendid.

3. Adlarar los objetivos, -estableciendo claramente lo que se desea lograr, trabajando
conjuntamente con los empleados.

4. Determinar los problemas, precisandolos y analizéndolos , no establecer un exceso de
objetivos ya que puede generar ansiedad y mal desempefio.

5. Buscar soluciones mediante lluvia de ideas.

6. Suministrar retroalimentacion, es esencial en un proceso de cambio, que €l empleado
conozca como se estd desempeiiando.

2.7.7 Como mejorar la retroalimentacién :

Se debe

W Ser directo en la retroalimentacion para evitar cualquier distorsion det mensaje.
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B Ser concreto, dandoles la informacién completa de su desempefio. ejemplo-: Gracias por
haberse quedado ayer hasta fa noche para enviar el pedido al sefior Alberto, De verdad
aprecio su esfuerzo.

® De personalizar cuando se de retroalimentacion, ejemplo: Estoy preocupado por su
desempefio en el trabajo.

M Ser honesto, ya que los empleados se dan cuenta cuando es falsa.

2.7.8 Como transformarse en lider durante el cambio

Para que el gerente pueda lograr con éxito el cambio y convertirse en un verdadero lider

necesita :

W Comprender y expresar una visién de la direccién de los empleados.

B Compartir dicha vision.

B Crear un ambiente en que los empleados sientan que también ellos estdn contribuyendo a
haceria realidad.

Pasos para lograr esta transformacién :

Forjar una vision con ef grupo, significa el visualizar como era la empresa y como puede
llegar a ser después de que todos hayan contribuido al cambio.
Después visualizarlo con todos los integrantes de ta empresa y pedirles su opinién de come

les gustaria que fuera fa empresa y sus areas de trabajo.
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Por ultimo se necesita establecer una configuracion de valores conforme los cuales operan

los empleados.

Primero empezare por decir que un valor, es un principio o norma que unc considera

sobresaliente, conforme al cual vivimos o trabajamos.

Bl siguiente ejercicio fue elaborado por Cynthia D. Scott y Dennis T. laffe y fue publicado en
st libro Como dirigir el cambio en las Organizaciones.
Después de que cada integrante de 1a empresa haya acfarado sus valores personales, el lider

debe analizar con elles los que son comunes.

Se debe realizar un andlisis concreto y crear un compromiso con cada uno de los
trabajadores, esto se puede dar ya que se comparten los mismo valores, pero el trabajo del
fider consiste en mantenerios entusiasmados y orientados hacia fas metas que ellos mismos

fijaron.




Ejercicio de valores del trabajo.

Seguridad - libertad de preocupaciones, ausencia
de peligros, certeza, predicibilidad.

Posicion - cdmo se ve uno ante los ojos de los otros.
Compensacion - paga o remuneracion.

Afifiacion - colaborar con los comparieros de trabajo y ser
apreciado por ellos.

Reconocimiento - ser notado por el esfuerzo personal o de
equipo.

Autoridad - tener poder para dirigir 10S sucesos.

Logros - dominio de tareas, proyectos o habilidades para
realizar el trabajo.

Independencia - libertad de control sobre terceras personas.
Altruismo - interés por el bienestar de los demds.

Creatividad - hallar nuevas maneras de hacer las cosas, ser
innovador.

Estimulo intelectual - pensamiento critico, ideas nuevas. .
Estética - deseo de belleza en el trabajo y el entorno.

Otros valores importantes para el grupo :

1
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Capitulo 3

La Comunicacién
3.1 Importancia de la comunicacion en el liderazgo

Un factor importante en las organizaciones actuales es la comunicacién, ya que a través de
ella podemos trasmitir mensajes, y recibir informacién. En una empresa desde que existen
seres humanos interactuando, es indispensable una comunicacién abierta sin barreras. Una
buena comunicacion provoca en una empresa, que sea eficiente la administracién, ya que un
ambiente armonioso hace que los individuos que la integran sean un verdadero equipo de
trabajo.

La comunicacion es indispensable para una correcta coordinacidn de esfuerzos entre el lider
y los subordinados, con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacién. Ademds tiene
implicaciones directas para la resolucion de problemas, el liderazgo y fa satisfaccion de los
miembros. Si el fider no tiene una adecuada forma de comunicar no podria legar a incentivar
a los empleados ni establecer un verdadero clima de confianza,

3.1.1 Concepto de Comunicacidn
Es un proceso mediante el cual trasmitimas y recibimos datos,ideas,opiniones y actitudes

para lograr comprension y accion.!

! Fernando Aras Galicia : “Administracién de Recursos Humanos”, Editorial trillas, 1991, pag 386.
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Proceso de Comunicacion®

comunicador j Receptor

Retroalimentacién [

HGibson, Ivancevich y Donnelly : “Organizaciones”, Editorial McGraw Hill, 1996, pig. 417.

3.1.2 Elementos de la comunicacién

Comunicador. Es un individuo en este caso el lider , con ideas, intenciones, informacién y un
propésito.

Codificacién. Este comunicador tiene a su vez un proceso de codificacién, el cual traduce las
ideas del comunicador en el lenguaje.

En esta parte se debe considerar lo siguiente :

B Se debe presentar la informacion lo mas apegado a fa reafidad.

B Se debe trasmitir de manera clara, exacta y sencilla para que pueda ser comprendido.
Mensaje. EI lider expresa ese mensaje en forma verbal o no verbal, el cual es lo gue la
persana espera comunicar al receptor.

Requisito que debe tener un mensaje :

W Credibilidad : Que el mensaje sea veraz y real.
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| Uti#ida_d : Que la informacidn sea (til para quien va dirigida.
® Continuidad y consistencia : Para que un mensaje sea captado se debe repetir algunos

conceptos de manera que el receptor lo comprenda.

W Adecuacién con el medio : Emplear y aceptar los canales ya establecidos de comunicacidn.
Medio. Es el portador del mensaje, el cual puede ser contacto personal,
telefonico,computadoras, memorados, existen también emisores de mensajes no verbales con
es la expresion facial, el tono de voz y €l movimiento del cuerpo.
Decodificacién - Receptor. Al completar el proceso de comunicacion se debe decodificar el
mensaje a fin de que lo interprete ef receptor en base a sus propias experiencias.
Retroalimentacién. Es cuando regresa el mensaje al comunicador y le proporciona un medic
para verificar si se logro una comprension,
3.1.3 Métodos de Comunicacion
Oral. Las personas se comunican principaimente al hablar, el lenguaje cumple con las
siguientes funciones :
a) Afirmacion de yo : al hablar nos hacemos presentes en una forma activa.
b) Construccion de un mundo ; al comunicarnos exponemos nuestras creencias y habitos.
¢) Participacién en tareas comunes : Ei hablar establece fas bases de un mutuo acuerdo, io

que hace posible las tareas comunes.
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Escrita. Cuando las comunicaciones son extensas o complejas es importante tener un
registro permanente y tangible. Estas forma comprende el uso de memorandos, cartas.
Publicaciones periddicas de la organizacidn, o cualquier otro elemento que trasmita simboles
escritos.

No verbal: Esto se da a través del lenguaje corporal, el cual se refiere a los gestos,
expresiones faciales y otros movimientos de! cuerpo, una desventaja de esta forma, es que
puede ser mal interpretado.

Medios Electronicos : A través de los medios actuales de comunicacion se puede mandar
informacién en segundos a través de! Internet, o el fax.

3.1.4 Comunicacion dentro de la empresa

Comunicacion descendente : Se trasmite desde las personas de altos niveles hasta los niveles
mas bajos de la empresa, La formas més comunes son a través de instrucciones para el
trabajo, memorandos oficiales, enunciados de politicas, procedimientos, manuales y
publicaciones de la compafiia.

{omunicacién ascendente : Se originan de los niveles jerarquicos inferiores y se trasmiten
hacia los de mayor categoria. Subordinados a jefes. Se expresan por medio de quejas,

sugerencias, reportes, consultas, etc.
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Comunicacién horizontal : Se presenta entre personas del mismo nivel. Por ejemplo jefes de
diferentes areas. Se observa este tipo de comunicacidn en trabajo conjuntos, sugerencias,
asesorias etc.

3.1.5 La percepcién y fa comunicacion

La percepcidn es la sensacion interior resultante de una impresién materiat hecha en los
sentidos.

En el proceso de comunicacion, el _receptor percibe ef mensaje del comunicador, lo
interpreta, y en consecuencia genera un comportamiento. De lo anterior se deduce que si la
percepcion es errénea, también lo serd el comportamiento, El ser humano muchas veces ve lo
quiere ver,

Es importante que el lider aprenda que la percepcion es una de las debilidades, es por eso
que debe estar atento a las siguientes barreras de la percepcion :

W L3 actitud. Es el esquema interno del ser humano dado por la suma de valores y
creencias, que le hacen ver al mundo de un determinado modo, y a veces le facifitan o le
impiden ver la realidad.

W La fisiologia. Es la conformacién fisica que seglin como estd estructurada permitir ver el
mundo tal como es o no.

W La estereotipacién. Es la tendencia a clasificar a las personas o grupos en forma genérica,

esto puede distorsionar fa realidad.
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W La emocién. Es el complemento de la razdn, cuyo peso puede desvirtuar a realidad.

B El efecto de halo. Es la tendencia a exagerar alglin rasgo o caracteristica de un todo,
viendo a la persona superficialmente, distorsionando la realidad.

W La expectacion, Es el afdn con que se espera algo, y que de pronto hace ver lo que no es,
o lo gue se quiere ver.

Si el lider esta atento a estas barreras, posiblemente pueda ver la realidad tal cual es y con

ello tomar decisiones adecuadas.

3.1.5 El rumor, como forma de comunicacién

El rumor es un mensaje, deformado en su contenido. Es un mensaje que se recibe en forma

informal pero cuyo contenido es supuestamente formal y cierto.

En general el rumor es destructivo porque hace perder tiempo, genera falsas expectativas, y

induce acciones sobre una informacion falsa.

£l rumor tiene dos fuentes generadores, una fuente objetiva, que es la que aporta el

supuestamente verdadero mensaje y ofra fuente subjetiva, que estd representada por fa

imaginacién de fa persona que o difunde.

Por. lo general el rumor se genera porque las expectativas incitan a la persona que lo da a

conocer, El rumor es negativo para los resuftados de la empresa ya que causa comentarios

innecesarios, con lo cual se resta atencién al trabajo, se producen errores por distracciones o

. bajas de moral entre los empleados.
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Por eso es importante que et dirigente maneje la informacion adecuadamente y tenga una
comunicacidn estrecha con su subordinados, asi poco a poco se ira eliminando informaciones
falsas.

3.2 Barreras de la comunicacidn entre el lider y subordinado.

Semanticas : Es cuando una paiabra tiene diversos significados y no se utiliza con precision.
También se puede presentar cuando una palabra no es muy conocida. Ejemplo: Grano,
semilla, particula de arena, tumor pequefio que sale en la piel. Ripio: residuo de algo,
desperdicio.
Lingiisticas : Es cuando se habla en un idioma distinto al que esta familiarizado el receptor.
Ejemplo : Hablarle en japonés a un mexicano.
Fisicas : Se presenta por influencia del medio sodial y ambiental. Ejemplo : Lejania, ruido,etc.
Fisioldgicas : Se presenta con resultado de un mal corporal o mental. Ejemplo : Sordera,
retraso mental.
Psicoldgicas : Se manifiesta por la actitud o comportamiento de las personas. Ejemplo:
Agresividad, timidez, miedo.
Administrativas : Son las que obstaculizan el buen funcionamiento de la empresa u organismo

social. Ejemplo : En la comunicacién horizontal (personal del mismo nivel o puesto) y en la

comunicacién vertical {del jefe a los subordinados).
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Otro tipo de barreras que se manifiesta en el proceso de comunicacién son :

La filtracién : Es la manipulacién deliberada de la informacion para hacerla parecer mas
favorable al receptor, por ejemplo, cuando un subordinado le dice a su jefe lo que €l quiere
escuchar.

Percepcion selectiva: Ocurre cuando en el proceso de comunicacién el receptor
selectivamente ve y escucha las comunicaciones dependiendo de sus necesidades,
motivaciones, éxperiencias. antecedentes y otras caracteristicas personales.

Emociones ; Es la manera como siente el receptor ai recibir el mensaje e influye en la forma
en que lo interpreta,

Credibilidad de ta fuente : Es la confianza que tiene el receptor en las palabras y actos del
comunicador e influye en la manera que responde el receptor.

Lenguaje grupal: Es la forma en que grupos ocupacionales, profesionales y sociales
desarrollan sus propias palabras y frases, que solo tienen significado para los miembros.
Diferencias de status : Es cuando el individuo evita comunicarse ¢on su superior por el temor
de parecer incompetente ¢ hacer el ridiculo.

Presiones de tiempo: Cuando por falta de tiempo el gerente o supervisor no puede

comunicarse ¢on sus subordinados.
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3.2.1 Formas de superar las barreras y de mejorar 1a comunicacion en las empresas
Seguimiento y retroalmentacion : Verificar que el receptor cﬁmprendié 0 no la intencion del
mensaje, esto lo podemos hacer observando la reaccién del receptor, o bien pidiéndole que
repita el mensaje o que pregunte sus dudas.

Empatia: De el grado en que se conoce el receptor y el comunicador dependera la
comunicacion. La empatia es la habilidad para ponerse en el lugar de la otra persona y
adoptar los puntos de vista y emociones de ésta.

Repeticion : El repetir ¢l mensaje puede ser provechoso para el aprendizaje en especial
cuando se trata de orden técnico.

Oportunidad : El proceso de comunicacion debe darse en el momento preciso y cuando se
requiera obtener algo o dar algo.

Estimule de confianza mutua: Establecer un clima de confianza entre el gerente y los
subordinados puede facilitar la comunicacién.

Simplificacion del lenguaje : El gerente debe escoger palabras y estructurar su lenguaje de
manera que sean claros y comprensibles para el receptor, Todo esto dependiendo del tipo de
receptor al que se va dirigir el mensaje.

Escuchar activamente : Es la habilidad de captar, definir y responder adecuadamente a los
sentimientos que expresa otra persona ; es aprender a escuchar de verdad sin interrumpir o

expresar la opinién propia y el ego.
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Pasos para escuchar activamente :

1. Aceptacion : EI gerente escucha sin interrumpir y no se forma ninguna opinion.

2. Clarificacién-: E! gerente capta el sentimiento del empleade y comprende porque se siente
asi,

3. Retroalimentacion : E! gerente repite fo que siente el empleado y porque se siente asi,

3.3 Desarrollo de habilidades gerenciales o del lider:

3.3.1 Habilidades para escuchar activamente :

1. Establecer un contacto visual: Establecer contacto con el comunicador provoca su
atencién, reduce la posibilidad de que se distraiga y alienta a quien se le esta hablando.

2. Dar aceptacion con la cabeza y mostrar una expresion facial adecuada : Es decir mostrar
interés por fo que se esta diciendo, mediante sefiales no verbales.

3. Evitar acciones 0 gestos que distraigan : Evitar acciones que muestren que su mente esta
en otra parte.

4. Realizar preguntas : Analizar lo que se estd oyendo y realizar preguntas, nos da como
resultado claridad y comprensién def mensaje.

5. Parafrasear : Repetir de nuevo lo que se ha dicho con otras pafabras, con ello se verifica
fa exactitud de lo que se entendid.

6. Evitar interrumpir al comunicador : Dejar que el comunicador termine de expresar sus

ideas.
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7. No hablar de mds ; Evitar hablar de mas y tratar de comprender el mensaje.

Beneficios de escuchar activamente :

1. Se produce un efecto reconfortante en la persona a quien escucha activamente.

2. Promueve fa buena relacion entre el supervisor y el empleado : Los empleados que se
sienten comprendidos y respetados como gente competente, se sentirdn mejor consigo
mismos y tendran mds confianza en sus decisiones.

3.3.2 Habilidades para la retroalimentacién

1. Hacer énfasis en comportamientos especificos : Es el evitar declaraciones vagas a la hora
de evaluar un trabajo.

2. Mantener una retroalimentacion impersonal, no permitir que las emociones intervengan en
la retroalimentacion enfocéndose solo en e! trabajo realizado.

3. Man@ener una retroalimentacion orientada a los objetivos establecidos anteriormente por
la organizacién.

4. Dar el suficiente tiempo para la retroalimentacion : Es decir cuando un empleado comete
un error el gerente, al final de la jornada laboral debe reorientar al trabajador y no dejar
que pase un lapso de tiempo largo para que se de la evaluacidn.

5. Asegurarse de que sea comprendida la retroalimentacién, base de una comunicacién

abierta y efectiva. .
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3.3.3 Habilidades de Delegacién

Delegar, es confiar a un subordinado 1a misidn de ailcanzar un objetivo o resultado;
dejandole para ello cierta iniciativa y autonomia en la eleccién de los medios para llegar a €,
y aceptando la idea de que en la eleccion pueda cometer errores.

Para gue se pueda delegar adecuadamente se deben de cumplir los siguientes pasos :

1. Creer en el colaborador. Creer que es capaz de crecer y de funcionar por si solo, sin estar
controlandolo permanentemente.

2. Formarlo, ensefiarle, orientarlo, darle las herramientas para gue el mismo se pueda
manejar.

3. Darle responsabilidad y ia confianza para gue funcione solo.

Factores que tienen que considerarse para delegar

B £ tamafio de fa organizacion

W La importancia de la decision

B (omplejidad de fa tarea

B Cualidades de los subordinados, requiere de las habilidades, capacidades y motivacion
para aceptar la autoridad y ejerceria.

Estilos de delegacion :

Delegacion restringida, los fideres que ejercen este estilo, al principio capacitan muy poco a

sus colaboradores . Solo lo indispensable y como consecuencia limitan en extremo la
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posibifidad de tomar decisiones por si solos sobre su tarea asignada, Esto significa que sélo
se autoriza al colaborador para que se mueva mecdnicamente, bajo lineamientos precisos,
rigidos y estrictos.

Como consecuencia cada vez que el colaborador encuentra algiin problema, tiene que
llamar a su superior, pues no sabe como solucionar et problema, en definitiva quien termina
haciendo la tarea es el superior.

La delegacion restringida va rodedndose de hombre que no piensan, que solo hacen, y que
tampoco tienen claro porque o hacen, son hombres sepultados en la rutina.

Delegacién amplia, estd en cambio, se caracteriza por proceder en forma opuesta. Capacita
adecuadamente, y da ta confianza de que el colaborador pueda sortear obstdculos al realizar
su tarea.

Para llegar a esto, se necesita un proceso previe que comienza con una adecuada
capacitacién, que prosigue con una gradual entrega de confianza y que lleva poco a poco a
que ¢l colaborador crezca y actte por si solo.

Como consecuencia , el colaborador sabe perfectamente lo que tiene que hacer, sin
necesidad de pedir ayuda para solucionar algin problema que se le presente, el superior

tiene mds tiempo para dedicarse a otras tareas mas importantes.
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La delegacién amplia se rodga de hombres crecidos, maduros, que se desempefian al
maximo de su potencial, capaces de aportar ideas y de resolver problemas.
Consejos para delegar adecuadamente
1. Especificar la tarea asignada de manera que el subordinado tenga la suficiente informacion
para desempefar correctamente su trabajo.
2. Especificar limitaciones de autoridad que tiene el subordinado para cumplir con la tarea
asignada.
3. Permitir que el subalterno participe en la decisidn.
4. Informar adecuadamente a toda la empresa lo que se ha delegado, para evitar posibles
conflictos dentro de la organizacion.
5. Establecer canales de retroalimentacién. Revisando el avance del subordinado, para
detectar afgun problema surgido durante la realizacion de la tarea.
3.3.4 Habilidades para el manejo de conflictos
El conflicto son las diferencias que surgen entre fas personas, que provocan interferencia y
pueden provocar que la empresa no trabaje adecuadamente.
Lo primero que debe hacer un gerente es definir que estilo utiliza para manejar los

conflictos, esto con el fin de reorientar su forma de solucionarlos.
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Reconocer cuando hacer caso omiso del conflicto, esto se da cuando se trata de un asunto
pequefio, sin importancia, o cuando las dos partes en conflicto estin demasiado irritadas, se
necesita esperar a que se calmen, o se necesita tener més informacion para llegar a una
solucién justa.

Buscar la colaboracion de los involucrados en el conflicto para flegar a fa solucién mas
idonea.

Fuentes principates de conflicto :

1. Apariencia de una asignacién injusta de herramientas, materiales, provisiones u otros
recursos, en esta parte es muy importante que el gerente sea equitativo con todos sus
empleados, evitando algtin favoritismo ya que puede ocasionar probiemas en la empresa.

2. Desacuerdos expresos sobre lo que es importante y lo que no lo es. £l gerente debe
detectar si existe alguna informacion equivocada para que sea aclarada de inmediato.

3. Cambios en flujos o condiciones de trabajo que impliquen un cambio de status. El lider
debe de explicar el porque se hizo el cambio y convencer a sus colaboradores de que
todos son elementos valiosos para la empresa,

4, Sentimiento creciente de desconfianza entre el personal. Esto se da cuando la empresa no
marcha bien, entonces surgen diferentes conflictos entre los empleados, tratando de

culpar a alguien de esto.




100

5. Falta de estabilidad de las operaciones del departamento. Cuando existe un cambio en la
empresa, puede causar temores entre los empleados, es por eso que lider tiene gue
suavizar el problema, manteniendo el control.

6. Diferencia de metas entre el lider y sus subordinados, por eso es necesario dar a conocer
las metas que persigue la empresa a todos los integrantes de la misma.

Estilos en el manejo de conflictos
Dilacién : Consiste en posponer la intervencién en un conflicto, decidir mantenerse al margen
o no involucrarse. Este estilo es funcional cuando la demora es provisionat y tiene por
objetivo obtener fa suficiente informacion para poder intervenir de manera eficaz, cuando se
utiliza como una medida para disminuir la tensian entre los involucrados o cuando no se han
definido los objetivos de la intervencion. Es disfuncional cuando se pospone, esperando que
el tiempo mejore la situacién, por el temor a producir mas desacuerdos y fricciones entre las
personas.

Dominio : Consiste en intervenir en un conflicto, utilizando la autoridad o ¢l status personal

como un recurso. Este estilo es funcional cuando las personas en conflicto se dejan llevar por

las emociones y cierran sus canales de comunicacion evitando la solucién del mismo o en
situaciones de extrema urgencia cuando el costo que implica esperar el consenso es mayor
que la decision unitateral. Sin embargo e! uso del dominio siempre trae riesgos consigo, como

es el de caer en fa arbitrariedad o en la injusticia. EI ejercicio de la autoridad exige una gran



1M

sensibilidad y prudencia por parte de quienes se decidan a emplearla. Y es disfuncional

cuando se inhibe la participacién y la creatividad de las partes involucradas.

Negociacion. Consiste en buscar una solucién conjunta al conflicto convocando a las personas

indicadas para ello, asumiendo los riesgos y los beneficios del consenso. Es funcional cuando

los involucrados estan dispuestos a escucharse mutuamente y comprometerse, para lo cual

es indispensable crear las condiciones para la participacion.

Es disfuncional cuando se utiliza sin establecer normas o reglas para la participacién de los

involucrados, lo que genera que se pierda tiempo sin flegar a ninguna solucion.

Solucién de conflictos entre el ifder y sus empleados

Cuando es el gerente el que crea el conflicte , puede hacer lo siguiente :

1. Concentrarse en el problema, no en las personas gue tienen que ver con él. Es necesario
identificar ef problema y describirfo con sus puntos especificos.

2. Concentrarse en los beneficios para la otra persona. Establecer una comunicacion,
escuchando a la parte y analizando lo que la persona nos dijo.

3. Determinar las opciones mas viables para resolver el conflicto, en conjunto con el
subordinado.

4. Establecer fa solucién con el jefe, y fijar fecha para checar que se haya resuelto el

problema.
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Solucién de conflictos entre empleados

Pasos de accion :

1.

o

En privado, describir a las partes en confiicto lo que ha observado y porque le preocupa,
es decir el gerente debe establecer una comunicacién abierta entre las dos partes,

describiendo la conducta observada y dando una explicacién por la cual estd preocupado.

. Pedir a cada involucrado en el conflicto, sus puntos de vista, el gerente se debe mantener

como un controlador de fa discusian,

. Escuchar activamente o que cada empleado diga dei problema, el gerente debe fungir

como mediador, ayudando a cada parte en conflicto a que comprenda mejor el problema,

. Pedir a cada empleado que repita el punto de vista del otro, con la finalidad de que cada

persona entienda a la otra.

. Puntualizar las areas de similitud, como intereses u objetivos, se debe enfatizar la idea de

que conjuntamente se puede Hegar a la solucidn del probiema.
Pedir a cada empleado que de sugerencias para resolver el problema, es importante que

estas sugerencias se refieran a la conducta.

. Uegar a un acuerdo sobre los pasos que cada quien va a tomar y fijar una fecha de

revision. Esto hace que se cree un compromiso para solucionar el conflicto.
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Beneficios de la colaboracidn

1. Las decisiones que se toman mediante colaboracién logran aceptacién y respaldo. Por que
todos los involucrados, se dan cuenta de que fueron escuchados y sus puntos de vista
tomados en cuenta, fortaleciendo mas las relaciones internas de la empresa.

2. Las decisiones tomadas por colaboracion suelen ser mejores que las que se toman por
otros métodos, ya que permite que todos aporten ideas y soluciones.

3. La colaboracion edifica las relaciones entre los integrantes de la empresa. Cuando todos
aboran en un clima de comunicacién abierta es més alto el rendimiento ya que todos se

sienten comprometidos con fa empresa.
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Capitulo 4
Caso Practico
4,1.1 Antecedentes

La microempresa se constituyo en el afio de 1975 , como resultado de la conjuncién de 4
socios, empezd como una distribuidora de libros en ingles y francés, para el turismo,
principalmente se manejaban entre fos diferentes titulos, los referentes a la arqueologia de
México, principalmente las ruinas que se encuentran en Yucatan y Quintana Roo. También se
contaba con libros de la historia de México y la cocina mexicana.

Después de algunos afios se empezé a manejar las novelas de escritores estadounidenses,
ingleses y mexicanos todas traducidas en tres idiomas, ingles, francés y espafiol. Asi como
quias turisticas de diferentes lugares turisticos. En los uitimo afios se empezd a importar
libros traducidos ya en japonés, alemdn, italiano y ruso. Esto debido al aumento de démanda
de los clientes,

En la actualidad solo quedan dos socios en la empresa, uno se encarga de dirigir la
organizacién y el otro de conseguir nuevos clientes, dando a conocer las publicaciones.
Mision : Ser una empresa que brinde un servicio de calidad, logrando la satisfaccién y lealtad
del cliente.

B} objetivo de la organizacién es la de brindar un servicio de distribucion eficiente

proporcionando las publicaciones que el cliente solicite.




ORGANIGRAMA DE UNA MICROEMPRESA COMERCIALIZADORA DE LIBROS

[Gerente Administrativo |

{Ausiliar Administrativo —— iLontador (referal |

{Agente de Ventas 1 | [Agemtede Ventas 2 | | [Almacenista | | Cajers |
] Repartidor i——-—{[mendmte |
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La realizacién de este diagnostico se obtuvo en base a la observacion, durante un afio de
laborar en dicha empresa.
4.1.2 Diagnostico
B [os empleados que laboran actualmente, se encuentran totalmente desmotivados.
W Existe una apatia evidente, debido a lo anterior.
W El gerente no reconoce el trabajo de los demas,
W Existe una barrera de comunicacion entre los subordinados y el lider.
W En consecuencia su desempefio se ha visto disminuido.
B Se han incrementado los retrasos de trabajo por parte de los empleados.
B Existe una impuntualidad evidente.
@ No existe una delegacion correcta del trabajo por parte de! gerente.
B Esto debido a la desconfianza por parte del gerente.
W En ocasiones los empleados se sienten presionados.
Ademds de utilizar la observacién, aplique un cuestionario al gerente administrativo, para
tener la certeza de que ¢l estilo de liderazgo que el utiliza para dirigir a las personas es €l
autocratico, como se puede ver en la siguiente pagina. Este cuestionario fue efaborado por el

L.A. Jests Carlos Reza Trosino y publicado en su libra el empresario habit 1.
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En relacion al resultadoe obtuvo un 49 % orientado a l2 teoria X o autocratico. 31% teorfa Y o
democratico y 20 % teorfa Z o paternalista, lo cual implica que su forma de dirigir es

autocratico, sin embargo puede modificar su forma de dirigir a las personas.

También tuve Ia'oportunidad de aplicar 6 cuestionarios a 6 empleados de la
microempresa, para lo cual elabore un resumen de los resultados obtenidos, que se
encuentra en posteriores paginas, el cuestionario fue hecho para detectar la necesidad mas
importante para cada empleado y fue elaborado por Sthepen P. Robbins y Mary Coulter,

publicado en su libro de administracién.

La mayor puntuacién obtenida en total fue que la necesidad mds importante para los
trabajadores es la de estima con 247 puntos, le sigui6 la necesidad sodial, con 213 puntos,
en tercer sitio fas necesidades fisiolégicas, con 172 puntos, en cuarto las de autorrealizacion
con 144 puntos y en ultimo lugar la de sequridad con 123 puntos, lo cual implica que cada
persona tiene jerarquizada sus necesidades. Et cuestionario aplicado a los 6 empleados nos
da un panorama general de lo que desea el empleado en ese momento, para sentirse a gusto

en [a empresa.
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(uestionario aplicado al gerente administrativo, para determinar el estilo de liderazgo:
Instrucciones: Lea con cuidado las siguientes frases y los tres complementos. Distribuya 10 puntos
entre las tres alternativas,asignando més puntos a la opcidn gue concuerda con su manera de dirigir.

1.-Las personas son:

5 Seres basicamente
agresivos que bus-
can sobrevivir en el
mundo.

2.- El hombre se comporta:

4 Por lo que fie indican

sus instintos.

3 Seres que buscan
autorrealizarse o ser
felices a través de la
bondad de los actos.

3 Por los principios
mas elevados de la
humanidad.

3.-Lo que tas personas pueden liegar a ser:

3 Esta determinado por

su desting desde el
nacimiento.

6 Depende de silas

mismas ya que son
libres para elegir.

4.-Las personas se relacionan con los demas.

6 Pensando solo en

SUS propias interases

3 Olviddndose de ellas
mismas y dando lo
mejor que tienen.

5.-Para ta mayoria de los seres humanos, el trabajo es:

6 Una obligacion que
de ser posble,debe
evitarse.

6.-Casi lodas las personas:

7 Compiten entre ellas.

2 Una oportunidad sig-
nificativa de realiza-
cidn personal.

1 Colaboran de buena
fe.

7.-La mayoria de las personas prefieran trabajar:

4 De manera individual.

3 En equipo de trabajo.

8.-Los seres humanos necesitan un liderazgo basado en:

5 El ejercicio de la

autaridad,incluso con

mano dura.

3 La confianza de que
van a usar sus mejo-
res recursos y poten-
cialidades.

2 Seres que respanden
de acuerdo a las cir-
cunstancias en las
que se encuentra.

3 Por la interpretacidn
racional y emacional
de la situacion con-
creta.

1 Depende de su histo-
ria y de la influencia
de su medio ambiente
{social,economico y
cultural).

1 Ofreciendo su apoyo
y sefalando fos limi-
tes hasta los cuales
quieren llegar.

2 Un medio satisfacto-
rio de ganarse la vida
a cambio de un com-
promiso personal,

2 Responden de acuer-
do con el ambiente
y trato que reciben.

3 De una u otra manera
de acuerdo con la ta-
rea y sus propios re-
Cursos.

2 La mutua compren-
sidn y en un compro-
miso clare para am-
bas partes.
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9.-Para hacer bien su trabajo,las personas necesitan generaimente:

5 Un sistema basado 4 Un sistema basado en 1 Un sistema basado
en el castigo y en el ia satisfaccion del tra- en |a retroalimentacién
premio. bajo realizado. positiva y corracién de
los errores.

10.-La supervision de las personas en el frabajo, debe estar basada en:

4 El establecimiento de 3 El menor ntimero de 3 Controles que depen-
muchos controles. controles. den del nivel de madu-
rez,individual o grupal.
Total columna | Tatal Columna Il Total columna IIf
49 3 20

Columna 1, Lider Autdcrata
Columna 2, Lider Democratico
Columna 3, Lider Paternalista

ESTiLO DE LIDERAZGO
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E! siguiente cuestionario fue aplicado a 6 empieados que laboran en una microempresa, de un
universo total de @ que laboran aclualmente en dicha empresa y es una recopilacidn de el resuita-
do obtenido de los 6 encuestados.
Cuestionario para detectar las necesidades mds importantes para el personal
El siguiente cuestionario fue contestado de 1a siguiente forma:
La respuesta que es mas importante o mas valida para el empleado recibira una calificacién de
5.la siguients un 4, y asi sucesivamente hasta llegar a la menos importante, la cual debe recibir
una calificacién de 1.
Ejemplo:
0.- El trabajo que mas me gusta comprende:
Trabajar solo
Una combinacién de tiempo dedicado a personas y tiempo para trabajar solo.
Pronunciar discursos,
Discutir con otros.
Trabagjar al aire libre.

moow»
ap = Wb

1.-En general lo més importante para mf acerca de un trabajo es si:

El pago es suficiente para satisfacer mis necesidades
Empleado 1 Empleado 2 Empleado 3 Empleado 4 Empleado 5 Empleado 6§ Total

A 1 2 3 1 -2 5 14
Me proporciona la oportunidad de hacer amistades y buenas relaciones humanas.

B 3 5 4 2 3 3 20
Es un puesto seguro con buenos beneficios para los empleados.

Cc 2 3 2 4 5 2 - 18
Me da libertad y la oportunidad de expresarme.

D 4 1 1 5 1 1 13
Existe oportunidad de desarrcilo con base en mis Jogros.

E 5 4 5 3 4 4 25

2.-Sifueraa aejar un emplec, probablemente lo haria porque:

Es un trabajo peligroso,come trabajar con equipo inadecuado o malas condiciones de seguridad.

A 3 5 1 3 4 1 17
Seguir trabajando es cuastionable por incertidumbres en las condiciones del negocio.

8 2 1 4 2 1 2 12
Es un trabajo que la gente menosprecia.

c 5 4 3 4 5 4 25

Es un trabajo de una sola persona permitiendo pocas oportunidades para discutir @ interactuar con
otros.

D 4 3 2 5 2 3 19
El trabajo carece de significado personal para mi.
E 4] 2 5 1 3 5 17

3.- Para mi las recompensas mas importantes de trabajar son aquellas que:

Parten del trabajo mismorasignaciones impartates.

A 3 2 4 3 2 3 17
Salisfacen los motivos béasicos por los cuales las personas trabajan: buena paga,un buen hogar y
otras nacesidades economicas.

B 2 5 5 2 1 2 17
Son proporcionadas por los beneficios:como seguro de gastos médicos, vacaciones. seguridad para
al retiro, etc. -

c 1 4 1 1 5 1 13
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Reflejan mi habilidad:como ser reconocido por el trabajo que hago y saber que soy uno de los mejo-
res de la compafila.

D 5 1 3 5 4 5 23
Provienen de los aspectos humanos del trabajoies decir,la oportunidad de hacer amigos y ser un
mismbro valioso de un equipo.

E 4 3 2 4 3 4 20

4.-Mi estado de 4nimo se veria mas afactado en un trabajo en el que:

El future fuera incierto.

A 2 2 1 1 1 2 g
Otros empleados recibieran reconocimiento para hacer la misma calidad de trabajo y yo no.

B 5 5 4 3 5 4 26
Mis compafieros de trabajo fueran poco amistosos o existieran dificultades.

c 4 4 3 2 4 3 20
Me sentiria presionado y con pocas posibilidades de crecimiento,

D 1 1 5 5 2 1 15

Ei entomo de trabajo fuera malo:no tuviera aire acondicionado,estacionamiento insuficiente, malas
condiciones de espacio e iluminacién,instalaciones sanitarias insatisfactorias.

E .3 3 2 4 3 5 20
5.-Al decidir si aceptar o no una promocion,me preocuparia mas si:

E! trabajo fuera fuente de orgullo y se considerara con respeto por los demas.

A 5 4 3 4 2 5 23
Aceptar el puesto constituyera un albur de mi parte y pudiera perder més de lo que ganara.

B 2 1 4 1 t 1 10
Las recompensas sconomicas fueran favorables.

v 1 5 5 3 5 2 21
Ma agradaran las nuevas personas con las que Irabajara y si pudiéramos llevamos bien o no.

D 3 2 2 5 3 4 19
Pudiera explorar nuevas dreas para hacer un trabajo mas creativo.

E 4 3 t 2 4 3 17

&.-El tipo de trabajo que produce o mejor en mi es uno en et que:

Existe un espiritu familiar entre los empleados y todos compartimes los buenos momentos.

A 4 3 4 4 3 4 22
Las condiciones de trabajo (equipo,materiates y ambiente) son fisicamente seguros.

B 3 5 2 1 1 1 13
La gerencia es comprensiva y hay pocas oportunidades de que pierda mi trabajo.

c 1 2 5 2 2 5 17
Puedo ver los resultados de mi trabajo desde o punto de vista de valores personales. .
D 2 1 1 3 5 3 15
Existe un reconocimiento per los resultados.

E 5 4 3 5 4 2 23

7.-Consideraria cambiar de empleo si mi posicién actual:

No ofreciera seguridad y bensficios correspondientes.
A 3 1 1 1 & 5 16




No proporciona una oportunidad de aprender y crecer,

B 2 5 3 3
No proporcionan reconocimiento por mi desempedo.

c 4 3 4 2
No me permitiera establecer contactos personales estrechos.
D 5 4 5 4
No proporcionara recompensas econdmicas.

E 1 2 2 5

8.-La situacion de trabajo que me provocaria més tension seria:

Tener un desacuerdo serio con mis compafieros ds trabajo.

A 4 5 4 2
Trabajar en un ambiente de trabajo inseguro.

B 3 3 3 1
Tener un supervisor imprevisible.

c 2 1 1 4
No poder expresarme.

D 1 2 2 1
No ser reconocido por la cafidad de mi trabajo.

E 5 4 5 3

9.-Aceptaria una nueva posicion si:

£l pusesto fusra un reto para mi potencial.

A 1 2 1 2

El nusvo trabajo me ofreciera mejor susldo y un mejor ambiente fisico.

B8 2 1 5 3

El nuevo trabgjo tuviera seguridad y me ofreciera buenos beneficios a fargo plazo.

c 4 3 2 1

La posicién fuera respetada por ofros dentro de la empresa.

D 3 5 4 4

Existiera una posibilidad da que las relaciones con los compafieros de trabajo y asociados de la
empresa fueran buenas.

E 5 4 3 )

10.-Estaria dispuesto a trabajar tiempo extra si:

El trabajo fuera desafiante.

A 2 2 5 1
Necesitara un ingreso adicionat.

B 3 3 2 2
Mis compafieros de trabajo también trabajaran tiempo extra.
c 5 4 4 3
Deberia hacerlo para conservar mi empleo.

D 1 2 1 4

L.a compafia reconcciera mi aportacion.
E 4 5 3 5

4
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3
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Plantilla de ealificacién

Pregunta 1 A c
14
Pregunta2 A B
17
Pregunta3 B c
17
Preguntad E A
20
Preguntas C B
21
Pregunta& B c
13
Pregunta7 E A
12
Pregunta8 B C
17
Pragunta® B c
20
Pregunta 10 B D
18
Total 169
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La siguiente grafica nos muestra cual es fa necesidad més importante, en el grupo de empleados

al que se les aplico el cuestionario.
1.-Necesidades Fisiologicas
2.-Necesidades de seguridad
3.-Necesidades sociales
4.-Necesidades de estima
§.-Necesidades de automreslizacidén

Total

ms]
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4.1.3 Propuesta

En esta parte del estudio propongo un modelo de liderazgo democratico, que utilice la
Administracién por Objetivos, como una forma de incentivar a los empleados de la
microempresa, mejorando la comunicacién, del lider con sus subordinados, para lograr un
liderazgo eficiente. Para {o cual expondré puntos de mejora para poder solucionar la actual
problematica.

Esta propuesta se plantea como una sugerencia ya que fa decisién de modificar Ia actitud de
los sequidores que forman a dicha microempresa asi como el logro de los objetivos de la
organizacion dependera de la eficacia con que el gerente o lider quiera tomar el reto de
lograr un mejor ambiente organizacional y por consecuencia aumentar el desempefia de los
trabajadores.

Sugerencias al Gerente Administrativo

Reconacer las diferencias individuales, es decir tratar de encontrar que necesidades tiene
cada miembro de la organizacion.

Establecer Metas: Los empleados necesitan tener metas especificas bien definidas y
retroalimentacion sobre como se desempenian en la consecucidn de las metas.

Asegurarse de que las metas son alcanzables. El Gerente debe de asequrarse de que fas

metas pueden realizarse ya que si no es asi, puede ocasionar una actitud conformista.
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Debilitar barreras de comunicacién, para promover un clima de confianza entre todos los
empleados.

Conservar el control sin desmotiizar, significa el confiar en cada empleado, sin acosar,
establecer plazos de control, no estar preguntando constantemente como se esta realizando
el trabajo.

El gerente debe estar disponible como un recurso, es decir establecer una comunicacion
efectiva con los empleados, para que estos a su vez se sientan con la confianza de solicitar
ayuda, cuand6 tengan algun problema.

Elegir a la persona apropiada para realizar una tarea, identificar las habilidades de cada
persona y obtener su maximo rendimiento. Pero en caso de no encontrar a la persona
idonea, es necesario, hacer a la persona apropiada, es decir dar una instruccién adecuada al
empleado para que pueda desempefiar mejor su labor.

Compartir responsabitidad y poder: Implica € dar la autoridad suficiente para que el
empleado pueda llevar a cabo la tarea asignada.

Delegar gradualmente : Significa tener paciencia para dar nuevas tareas y capaditar
correctamente a los que vayan a realizarias.

Hacer que los empleados tomen parte en la empresa a través de tomar en cuentas sus

opiniones,
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Individualizar las recompensas : Utilizar las recompensas como reforzador de conductas,

estas recompensas pueden ser desde bonos de productividad adicionales al salario,

reconocimientos por su desempefio.

Verificar que el sistema de recompensas sea equitativo. Deben establecerse recompensas

apropiadas a tada puesto.

Establecer un tiempo para la retroalimentacidn, en la cual el gerente comunica la evaluacién

del desempefio de cada trabajador, en base al logro del objetivo.

Propiciar la convivencia entre los subordinados y el gerente para que puedan tener una

comunicacién mas abierta.

Todos estos puntos se pueden llevar a cabo a través de la Administracién por Objetivos.

Beneficios de la Administracién por Objetivos

Para el subordinado

W Le da fa certeza al empleado de que es o que se espera de él y evita discusiones entre el
jefe y el subordinado ya que el conoce a donde quiere flegar,

M Le da mas libertad de accidn, ya que ef empleado al conocer su objetivo, queda en libertad
de utilizar fos medios para alcanzarlo.

W Sus fogros son registrados de manera objetiva, evitando conflictos y reconociendo de una

manera mas efectiva al empleado.
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B Se puede demostrar objetivamente; por qué no se pudo alcanzar algin objetivo,
permitiendo la retroalimentacion.

® 1os seguidores conocen como van en su trabajo y como pueden mejorario.

B Permite la participacion del empleado, incrementando su autoestima, ya que se siente
parte de la empresa.

® Da la oportunidad de que se otorgue algin premio al empieado que mejor desempefio
tuvo.

Para el gerente que fo aplica :

® Propicia que todos participen en la responsabifidad de lograr los resultados, dandoles la
oportunidad de que fije cada trabajador sus metas, para lograr ef objetivo general de la
empresa.

8 |a evaluacién de sus empleados es objetiva, ya que se basa en resultados reales.

W No existe un control excesivo, ya que como se fijan metas, cada empleado sabe que debe
realizar su parte del trabajo ya que al final de determinado tiempo serd evaluado su
desempefio.

W El gerente, puede recibir ideas que mejoren el funcionamiento de la empresa.

W Se cumple el principio de fa organizacidn “la responsabilidad no se delega solo se

comparte™ Ya que cada trabajador se hace responsable por la meta que se fijo.
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B Provoca que exista una mayor comunicacidn con sus subordinados, ya que se debe reunir
con ellos para revisar la consecucion de los objetivos.

Para la empresa :

8 Provoca que fos empleados trabajen mejor, ya que se fijan metas concretas, precisas y
alcanzables.

W Facilita la delegacion, al involucrar a cada trabajador en las metas, se comparte la
responsabilidad.

B Permite el pagar salarios por desempeifto, evitando posibles conflictos.

B Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo.

Al plantear un modelo de liderazgo democratico no significa que sea el mas idéneo para
todas las empresas, ya que esto dependera de {a situacion en que se encuentre fa empresa y
de tos sequidores gue fa conforman.

En un principio se necesitara tiempo para la planeacion de actividades, ademas de que se
encontraran algunos obstaculos que deberdn superarse, a través de una informacién
adecuada sobre los motivos para establecer objetivos, sin embargo es una inversién a largo
plazo, ya que redituara en un mejor desempefio de los empleados de la microempresa y un

mejor ambiente de trabajo.
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Conclusiones

B Se logro establecer que cada persona tiene diferentes necesidades y motivos que lo
impulsan a realizar el trabajo.

B Se reconocié la importancia que tiene el lider de obtener y desarrollar lo mejor de sus
seguidores. Detectando sus habilidades y carencias, permitiéndole el desarroflo de su

trabajo sin perder de vista el trato como ser humano.

W Se establecié que la influencia que ejerce el lider en el clima de la empresa, tendra una
relacién positiva y directa , siempre y cuando se de una adecuada aplicacion de incentivos
que motiven a los empleados en su trabajo, aun cuando no es facil medir los resultados
que provoca.

W Se identifico la importancia del liderazgo democrético en el reconocimiento del individuo y
en la creacion de un ambiente adecuado a! trabajador.

B Se reconocit que un fider requiere de producir y alcanzar metas para justificarse como tal,
es por eso que la Administracién por Objetivos es una herramienta que puede usar para
tener un control preciso de la empresa.

B Se logro establecer que el seguidor tiene un papel importante en el éxito del lider.
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B Se determino que no solo basta la buena disposicién para delegar dentro de la empresa,
sino que se requiere tiempo para conocer el puesto, y las personas que integran a la
organizacién y sobre todo del apoyo del lider que verifique que todo siga un curso
adecuado. |

B Se establecié que para que un fider pueda tener una comunicacién eficiente, primero debe
ser un buen comunicador y deberd incrementar sus habilidades para escuchar, si estos
dos aspectos interactdan armoniosamente, es probable que se logre una comunicacion
adecuada que permita disminuir los riesgos provocados por alterar los significados de las
palabras o malinterpretar los sentimientos, actitudes y las intenciones de sus seguidores.

W Se preciso que cuando nos enfrentamos a conflictos ocasionados por las diferencias de
opinion es necesario que las partes involucradas sean flexibles 'y muestren voluntad para
solucionar adecuadamente el problema, es necesario que el lider tenga la habilidad de
abordar los conflictos de la forma més positiva, enfrentandolos y reconociendo su
existencia, tratando de sacar ventaja del problema, en el sentido de que mediante la

solucion puede lograr niveles elevados de realizacion y autoestima.
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